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Resumen 
El cloud computing produce importantes beneficios a las empresas usuarias, en especial a las 
pymes. A través de él estas empresas tienen mejor acceso a las Tecnologías de la Información que 
necesitan para su funcionamiento. Según las estadísticas de utilización del cloud computing, estas 
empresas hacen un uso limitado de este tipo de servicios. El objetivo del presente trabajo es 
contribuir a potenciar la utilización del cloud por parte de las pymes.  
Según nuestro diagnóstico, el primer problema es del desconocimiento del cloud por parte de las 
pymes. Para abordar este problema se realiza una descripción del cloud computing y se analizan 
los beneficios que les proporciona a las empresas usuarias. Para contribuir a convencer a los 
empresarios de las ventajas que el uso del cloud les proporciona, se aborda el cloud desde una 
óptica empresarial y para ello se propone un modelo de negocio tipo para las pymes, para 
posteriormente relacionar los bloques en que se puede descomponer el citado modelo de negocio 
con las Tecnologías de la Información y las Comunicaciones adecuadas para el funcionamiento 
de la empresa, accedidas a través del cloud.  
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Acertadamente en Leimeister et al. (2010) se dice: “Debido a la moda actual, el término 
cloud computing se utiliza frecuentemente con fines publicitarios para modernizar ofertas 
existentes con un nuevo envoltorio”. Pero el cloud es mucho más que un mero reclamo 
comercial. 
El cloud computing (y sus sinónimos cloud, computación en la nube y la nube) produce 
importantes beneficios a las empresas usuarias, en especial a las pymes y microempresas (en 
el futuro se considerarán englobadas bajo el epígrafe de pyme). En la referencia (“Unleashing 
the Potential of Cloud Computing in Europe,” 2012) nos dan una idea de la importancia que 
el cloud tiene para las empresas europeas, “…  computación en nube tiene el potencial de 
reducir drásticamente el gasto de TI de los usuarios y permitir el desarrollo de muchos de los 
nuevos servicios. Mediante el uso de la nube, incluso las empresas más pequeñas pueden 
llegar a mercados cada vez más grandes … Por ello, la Comisión tiene por objeto permitir y 
facilitar la adopción más rápida de la computación en nube … en el escenario de 2020, 
podría significar un gasto directo adicional de la UE en cloud computing de 45 mil millones 
de euros, así como un impacto acumulativo en el PIB global de 957 millones de euros y 3,8 
millones de puestos de trabajo.”. De modo concreto para España, en Urueña et al. (2013) nos 
indican “En el ámbito de las oportunidades, los empresarios consideran que el desarrollo de 
herramientas en modo cloud facilitaría el acceso a nuevos servicios más avanzados que el 
software ofimático comúnmente utilizado entre las microempresas, con unos costes asumibles 
en esta época de restricciones presupuestarias”. 
Este trabajo parte de la realización de una ponencia para el congreso Socote 2013 por Fons-
Gómez and González-Ladrón-de-Guevara (2013) que con el título “Systematic literature 
review: aproximación al Cloud Computing” indagaba sobre la literatura de investigación 
aplicada al cloud computing y los SLA (con extensión a las pymes), mediante la realización 
de una Systematic Literature Review (SLR) aplicado a los términos pertinentes. Una de las 
percepciones que se intuían de su realización fue que el primer problema para la adopción 
masiva de la nube por parte de las pymes, no necesariamente el principal, es el 
desconocimiento del cloud por parte de los posibles usuarios.  
Según los datos aportados por IDC referidos a 2011 (Achaerandio and Maldonado, 2011), las 
empresas españolas hacen un uso limitado del cloud, “…Existe un elevado desconocimiento 
sobre cloud, el 49% del total de empresas no lo conoce ... Actualmente un 15% de las 
empresas utiliza cloud y un 9% está interesado en hacerlo frente a un 27% que si bien lo 
conoce, todavía no se interesa...”. 
El objetivo del presente trabajo es contribuir a potenciar el uso de la computación en la nube 
por parte de las pymes. 
La hipótesis de partida es el desconocimiento por parte de las pymes de los beneficios que la 
computación en la nube les puede reportar, además de que los proveedores no están 
enfocando sus mensajes técnico y comercial hacia ellas. Según Callewaert et al. (2009) “La 
confusión abunda cuando se discute sobre la computación en la nube y la situación es cada 
vez peor, no mejor…”; ciertamente la cita es del 2009, pero los hechos parecen demostrar que 
tenía razón.  
Divulgar el cloud computing es necesario pero no es suficiente; la descripción de éste servicio 
debe servir para aclarar conceptos y posibilitar un lenguaje común entre usuarios y 
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proveedores, pero el mejor medio para convencer a una empresa de que lo utilice es mostrarle 
de qué modo éste le puede beneficiar, de la manera más concreta y concisa posible. En el 
presente trabajo se analizan los beneficios concretos que el cloud computing proporciona 
desde dos perspectivas: la contribución del cloud a la cadena de valor de los productos y 
servicios generados por la empresa, y la aportación directa de la computación en la nube a un 
modelo de negocio tipo de las pymes.  
El objetivo último del trabajo es proporcionar a las empresas potencialmente usuarias del 
cloud computing y a los proveedores de este tipo de servicios, de herramientas adicionales 
para acelerar la implantación de un modelo de negocio como es el cloud que puede ser muy 
beneficioso para las empresas y por ende para toda la sociedad. 
1.1 Pertinencia del presente trabajo: la importancia de las pymes y que éstas utilicen 
el cloud computing, y SLR para verificar la inexistencia de trabajos previos. 
Antes de iniciar el desarrollo del trabajo vamos a analizar su pertinencia considerando: la  
relevancia de las pymes en la economía española, la importancia que la computación en la 
nube tiene para ellas y que la propuesta no ha sido explorada previamente en la literatura 
académica. 
1.1.1 Las pymes 
Las pymes ocupan un papel muy relevante en la economía española. Tomando como 
referencia a Urueña et al. (2013), según datos publicados por el Instituto Nacional de 
Estadística (INE), en enero de 2012 había en España un total de 3.199.617 empresas, el 95,4% 
de ellas con un máximo de 9 empleados (el 86,2% tiene un máximo de 2 empleados). Las 
empresas pequeñas (de 10 a 49 empleados) representan un 3,8% del total, seguidas de las 
medianas (de 50 a 199 empleados), con un 0,6%, y por último las grandes compañías (de 200 
o más empleados) tienen un peso del 0,2%.  
En cuanto a la masa laboral, en la referencia de Urueña et al. (2012a) se utiliza la Encuesta de 
Coyuntura Laboral del Ministerio de Empleo y Seguridad Social, en donde se nos informa 
que en el tercer trimestre de 2012 el total de los 11,23 millones de empleados se repartía 
según los siguientes porcentajes: las grandes empresas de más de 250 trabajadores aglutinan 
el 28% del total de efectivos laborales, las microempresas el 26,3%, las pequeñas con el 
23,9% de los trabajadores, y las medianas con el 21,9%...  













Figura 1. Distribución empresas y empleo por tamaño de empresa (Urueña et al., 2013, 2012a) 
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1.1.2 Las pymes y el cloud computing 
Según el informe sobre la implantación de las Tecnologías de la Información y las 
Comunicaciones (TIC) en las empresas españolas (Urueña et al., 2013), Internet se está 
consolidando como una herramienta fundamental y de uso cotidiano en casi todas las pymes y 
grandes empresas españolas, alcanzando una penetración media del 97,5%. En las 
microempresas, la penetración media se sitúa en el 65,2%. En este segmento de empresas se 
aprecia una gran variación en función del sector,  mientras que en sectores como el transporte 
y almacenamiento la penetración es del 33,6% y en comercio minorista del 48,5%, por el 
contrario en los sectores de informática, telecomunicaciones y servicios audiovisuales alcanza 
el 98,1%, y en actividades profesionales, científicas y técnicas el 94,7%. Como veremos más 
adelante, Internet es la base para utilizar el Cloud Computing. 
Las pymes son consideradas como el motor industrial por las autoridades europeas y han 
creado programas de estímulo específicamente diseñados para este tipo de empresas. Según 
Correcher-Salvador et al. (2014), “La innovación es la cuerda que nos puede sacar del pozo de 
la crisis en la que están viviendo las economías avanzadas. Las sociedades avanzadas se 
caracterizan por el tamaño económico y social del sector servicios (contribución al PIB del 
71,5% en 2011 en la Comunitat Valenciana, por ejemplo). En este sector la importancia de la 
innovación es todavía superior a la del sector manufacturero. En cualquier caso la innovación es 
crucial para el desarrollo de la economía...”. En las referencias (Dinges et al., 2013; “Draft 
Horizon 2020 Work Programme 2014-2015 In the area Innovation in SMEs,” 2013) se puede 
ver como los expertos apuestan fuertemente por la innovación abierta y la colaboración 
extrema. A lo largo del presente trabajo se documenta como el cloud computing es un 
elemento potenciador de la colaboración y consecuentemente de la innovación.  
La Comisión de la Unión Europea considera al cloud computing tan importante para la 
economía europea que dentro de la Agenda Digital Europea del Proyecto Horizon 2020 ha 
creado un programa específico para el desarrollo del cloud computing (“European Cloud 
Computing Strategy,” 2012) con el siguiente objetivo: “La estrategia esboza las acciones 
para ofrecer una ganancia neta de 2,5 millones de nuevos puestos de trabajo europeos, y un 
alza anual de 160 millones de euros al PIB de la UE (en torno al 1%) en 2020”. Estos 
objetivos no coinciden en cuanto a cifras exactas con las previsiones mencionadas 
anteriormente en la referencia (“Unleashing the Potential of Cloud Computing in Europe,” 
2012), pero si denotan la tremenda importancia que en la Comisión Europea se concede al 
cloud.  
En el documento que sirve de base al proyecto antes mencionado (“Unleashing the Potential 
of Cloud Computing in Europe,” 2012) se menciona expresamente la importancia para las 
pymes: “… adopción de la nube por las empresas y otras organizaciones puede suponer 
mejoras sustanciales de eficiencia en toda la economía, y especialmente en las pyme. La nube 
podría ser especialmente importante para las pequeñas empresas en las economías en 
dificultades o regiones remotas y rurales, para aprovechar los mercados en las regiones más 
pujantes…”. 
En otras referencias independientes se analiza la situación y perspectivas del cloud computing 
y las pymes; para el Reino Unido en la referencia (Justice et al., 2013) y para Europa en 
(Catteddu and Hogben, 2009), apoyando en ambos casos la necesidad de potenciar la 
utilización del cloud por parte de las pymes.  
9 
 
En Kshetri (2010) podemos ver como para países en vías de desarrollo, el cloud es una 
herramienta muy importante en el avance de sus pymes. 
A lo largo del presente documento se utiliza en varias ocasiones una encuesta de la ONTSI 
(Observatorio Nacional de las Telecomunicaciones y de la Sociedad de la Información), 
coordinada por Urueña et al. (2012a), realizada entre octubre y noviembre de 2011, con la 
participación de 1.700 pymes españolas pertenecientes a 11 sectores económicos diferentes, 
con el objetivo y alcance de tratar de analizar la importancia del cloud computing para las 
pymes españolas usuarias de Internet y con nivel de tecnología medio (criterio que se asocia 
con la disponibilidad de página web), que se considera muy relevante por: el organismo que 
lo realiza, la temática, la muestra, las fechas y las conclusiones. De esta encuesta se concluyen 
algunos datos interesantes: 
− La disponibilidad de página web entre las empresas usuarias de Internet es como sigue: 
25,9% de las microempresas, 63,9% para las empresas pequeñas y el 83,6% de las 
medianas. 
− Conocimiento sobre el cloud computing: el 54,9% no lo conoce, 24,7% conoce algunos 
ejemplos o ha oído hablar de él y tan solo el 20,5% dice que sí lo conoce perfectamente. 
− Utilización de los servicios cloud: tan solo el 21,7% de las empresas los utiliza en la 
actualidad, el 77,5% no los ha utilizado nunca y el 0,9% los utilizó en el pasado.  
− Utilización de herramientas cloud abiertas para uso público y gratuito por parte de las 
empresas con página web que sí usan cloud computing: el 48,6% sí las utiliza y el 48,5% 
no lo hace. 
− Uso de aplicaciones informáticas, por parte de las empresas con página web que sí usan 
cloud: el 95,3% usan herramientas ofimáticas, el 56,3% utilizan CRM y el 52,1% usan 
ERP. 
− Tipificación de las soluciones cloud computing, por parte de las empresas con página web 
que sí usan la nube: tan solo el 33,8% usa el cloud público. 
Según los resultados de esta encuesta el nivel de utilización del cloud computing entre las 
pymes es bajo, todavía más si tenemos en cuenta que la población de la muestra se refiere a 
empresas con un grado de desarrollo tecnológico en cuanto a TIC de nivel medio, por lo que 
el grado de uso del cloud computing entre todas las pymes es posiblemente inferior. La 
conclusión es que todavía hay mucho margen para que las pymes, como principales 
beneficiarias, lo utilicen. Si tenemos en cuenta la magnitud en el número de empresas y el 
empleo que generan, así como la importancia que el cloud tiene para ellas, se justifica la 
realización del esfuerzo investigador en apoyo del incremento en su utilización. 
Pero si es bueno para las pymes, ¿cuál es el motivo de su baja utilización? Derivado de los 
resultados de la encuesta comentados previamente lo primero que llama la atención es el nivel 
de desconocimiento sobre el fenómeno, tan solo el 20,5% dicen conocerlo perfectamente. 
En numerosos documentos se trata al cloud computing desde la perspectiva tecnológica, pero 
estos aspectos a los empresarios, posibles utilizadores de la nube, no les preocupan 
especialmente. Por otro lado el cloud computing, como más adelante se justificará, puede 
tener un enorme impacto empresarial, por lo que tan importante es mostrar a los empresarios 
esta faceta como profundizar en cuestiones técnicas. La cuestión es: ¿de qué modo el cloud 
computing puede contribuir a mejorar el funcionamiento de su empresa? Sería de enorme 
utilidad mostrar a los empresarios qué es el cloud y de qué modo les puede ayudar a mejorar 
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la cadena de valor de sus productos y servicios, o inclusive a diseñar / mejorar e implementar 
su modelo de negocio.  
En el mundo globalizado en el que vivimos, para las empresas es importante lo que hace la 
competencia y es posible que muchos de sus competidores estén utilizando el cloud 
computing como indica Urueña et al. (2012a, p. 214, p. 218), por lo que se encontrarán en la 
obligación de contemplarlo para seguir siendo competitivos.  
Según Urueña et al. (2012a, p. 211) sería útil así mismo que los proveedores de servicios de la 
nube enfoquen de un modo más útil, atinado, certero y convincente sus propuestas 
especialmente dirigidas a pymes en donde el nivel de conocimiento y especialización en 
gestión empresarial no siempre es elevado. 
Estamos revisando la importancia del cloud computing para las pymes, y se ha visto que el 
primer inhibidor en el uso del cloud es el desconocimiento y por ello nos proponemos 
colaborar en la difusión del conocimiento sobre el cloud, pero desde una perspectiva 
empresarial, por lo que hemos propuesto un modo de enfocar la divulgación a través de 
relacionar el cloud computing con el modelo de negocio de una pyme tipo y la cadena de 
valor de los productos y servicios que las empresas generan. 
1.1.3 Revisión de literatura sobre el objetivo del trabajo 
La cuestión a determinar es si el enfoque de este trabajo es novedoso o ya ha sido tratado y de 
qué modo en la literatura académica. Para analizarlo se va a realizar una revisión sistemática 
de literatura (SLR) incorporando en la búsqueda bibliográfica algunos filtros acordes con el 
hecho de tratarse de un Trabajo de Fin de Máster. Se utiliza como motor de búsqueda el 
Poliformat de la UPV y la información obtenida se presenta en las dos tablas siguientes. 
Búsqueda inicial              1.418 
Fecha de creación Después 2010                  738 
Idioma Ingles                  719 
Revistas peer-reviewed                  195 
Sin duplicados                  189 





Tabla 1. Resultados globales de la búsqueda bibliográfica inicial, de elaboración propia. 
Los términos principales del trabajo son: “cloud computing”, “business model” y “pyme 
(SME en ingles)”. Para la búsqueda tan solo se han utilizado los dos primeros. 
Las restricciones incorporadas se justifican del siguiente modo. Únicamente se han tenido en 
cuenta aquellas referencias posteriores al 2010 ya que el gran desarrollo del cloud se produce 
desde esas fechas y es una forma de limitar el número de documentos que permita trabajar 
con un número de referencias razonable para el hecho de tratarse de un TFM. Tan solo se han 
utilizado los documentos en inglés por tratarse de la lengua franca de la investigación 
académica y se han obviado las referencias en alemán por no tener dominio del idioma. De la 
misma manera, se han seleccionado las referencias de revistas peer-reviewed para utilizar 
fuentes contrastadas y acotar el número de elementos a tratar. Por último, durante el proceso 
se han eliminado las referencias duplicadas. 
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El número total de documentos tratados ha sido de 189, ordenadas por popularidad. Para cada 
referencia el proceso ha consistido en: incorporación en Zotero, análisis del abstract y en su 
caso acceso al documento para ver el contexto de tratamiento del término cloud y por último 
inventariarla en Excel. Cada referencia se ha clasificado en grupos en cuanto al tratamiento 
que se hace de los términos de búsqueda, pudiendo una misma referencia estar incorporada en 















































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































3 10 9 5 5 5 16 14 6 4 4 4 4 5 6 57 18 8 9 27 2 9 10 4 4 4 21 4 3 3
 
Tabla 2. Clasificación global de las referencias tratadas en el SLR, de elaboración propia. 
La conclusión es que en ninguna de las referencias se trata el tema bajo el enfoque de partida 
del presente trabajo, cuyo objetivo es relacionar el cloud computing y un modelo de negocio 
concreto que puedan utilizar las pymes, presentando esta relación de un modo que el 





El presente trabajo parte de dos hipótesis. La primera es que el cloud computing es 
desconocido en gran medida como herramienta empresarial por las empresas y en especial por 
las pymes. La segunda es que se trata de un instrumento empresarial muy importante para 
ellas. 
En primer lugar se va a verificar la primera hipótesis y para ello nos vamos a focalizar en 
encuestas que por sus características (extensión, dirigida a pymes españolas) y fechas de 
realización nos ofrezcan una imagen lo más real posible sobre la utilización del cloud 
computing por parte de las pymes en España. 
Posteriormente, partiendo de un análisis de bibliografía mediante una revisión de literatura 
aplicada al cloud computing, se describirá el mismo, incluyendo los retos, debilidades y 
problemas para los usuarios de la computación en la nube, con el objetivo de divulgar el 
fenómeno y concretarlo de un modo especialmente dirigido a las pymes. También se 
describirán los beneficios que este método de entrega de servicios les proporciona a los 
usuarios para verificar la segunda de las hipótesis. En concreto se realiza una aproximación a 
la relación entre la cadena de valor de los productos y servicios generados por las empresas, y 
las herramientas TIC adecuadas para potenciarlos, accedidas a través del cloud. 
A continuación se analizará la bibliografía sobre modelos de negocio con el objetivo de 
establecer una tipología de modelo de negocio aplicable a las pymes.  
Por último se describirán de modo gráfico y textual las relaciones entre las TIC necesarias 
para la gestión empresarial, accedidas a través del cloud computing, y los componentes del 
modelo de negocio referenciado. 
En la figura siguiente podemos ver un esquema del proceso. 
Preguntas clave:
-¿Por qué el cloud computing no se utiliza más por parte de las pymes?
-Hipótesis 1.- Desconocimiento del cloud por parte de las pymes y desenfoque en las ofertas por 
parte de los proveedores 
-¿Verdaderamente el cloud computing es interesante para las pymes?
-Hipótesis 2.- Las pymes usuarias obtienen beneficios concretos del cloud computing
Parte primera 
-Verificar la hipótesis 1
-Descripción del cloud computing desde diversas perspectivas, incluyendo la industria del cloud
-Analizar los impactos económicos, sociales y empresariales del cloud, incluyendo la aportación del mismo a la 
cadena de valor de las empresas usuarias
- Revisión del estado de la industria del cloud y del grado de satisfacción de los usuarios actuales de la nube
- Verificar la hipótesis 2
Parte segunda
-Aproximación al concepto de modelo de negocio
-Definición de un modelo de negocio para las pymes
-Describir los Sistemas de Información Empresarial  (SIE) y su implementación en cloud
-Relacionar el modelo de negocio con los SIE accedidos mediante cloud
 
Figura 2. Esquema de trabajo. Elaboración propia 
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El cloud es una actividad empresarial muy dinámica por lo que las fuentes de información 
provienen del mundo académico, pero también del entorno empresarial y profesional. Para 
acceder a las fuentes académicas se utilizará fundamentalmente el Polibuscador de la 
Universidad Politécnica de Valencia, es especialmente interesante rastrear aquellas fuentes de 
tipo SLR aplicada a los diferentes temas de interés que se tratan en el trabajo. En cuanto a las 
fuentes empresariales y profesionales se han utilizado tanto los buscadores Google Scholar y 
Google, como el acceso a las webs de aquellas empresas y organismos más significados en el 
entorno del cloud computing. 




3 Hipótesis primera: las pymes españolas, mayoritariamente, desconocen el cloud 
computing como herramienta empresarial 
Previamente, en el apartado de justificación del trabajo se ha analizado la importancia de las 
pymes para la sociedad española. El cloud computing aporta beneficios a cualquier tipo de 
empresas, pero como veremos a lo largo del trabajo por sus especiales características es en las 
pymes donde mejores resultados se pueden obtener. Es por todo ello por lo que el trabajo se 
dedica especialmente a ellas. 
El objetivo de este apartado es comprobar la primera hipótesis de que el cloud es un gran 
desconocido para las pymes que podrían utilizarlo y al no hacerlo consecuentemente dejan de 
beneficiarse de su uso. 
3.1 Análisis del grado de conocimiento del cloud computing por parte de las pymes 
Según la encuesta coordinada por Urueña et al. (2012a) referenciada previamente, sobre las 
pymes españolas calificadas como de nivel medio en cuanto a desarrollo tecnológico (poseen 
página web), el 54,9% no conoce el cloud computing y tan solo el 24,7% conoce algunos 
ejemplos o ha oído hablar de él. Es decir que el cloud computing y consecuentemente los 
beneficios que les puede reportar, es muy poco conocido para los empresarios.  
En la misma encuesta encontramos un análisis de las principales preocupaciones de las 
empresas que sí son usuarias del cloud y que resumimos a continuación. Estas preocupaciones 
se pueden agrupar del siguiente modo: 
− Cuestiones técnicas.- Seguridad y confidencialidad. Es una preocupación real, pero según 
nuestro criterio se puede minimizar su impacto mediante elementos técnicos y 
organizativos. 
− Preocupaciones relacionadas con el servicio.- Dudas de la disponibilidad, integridad, 
responsabilidad del proveedor, dificultad de migración, etc. Desde nuestro punto de vista, 
todas estas dudas pueden ser gestionadas adecuadamente realizando un correcto proceso 
de decisión, selección e implantación que desemboque en un buen nivel de control del 
servicio a través de los adecuados Service Level Agreement (SLA). 
− Asuntos relacionados con la gestión de nuestra empresa.- Pérdida de control de 
procesos, dependencia del proveedor, costes variables no controlados. Según nuestro 
criterio, en este caso el problema se puede minimizar realizando un buen proceso de 
decisión. 
Vemos que el primer problema para profundizar en el uso del cloud es el desconocimiento y 
que los otros problemas son gestionables por parte de la empresa usuaria, por lo que 
contribuir a difundir el conocimiento sobre el cloud computing es una tarea importante. 
El Instituto Automática e Informática Industrial (http://www.ai2.upv.es/en/index.php) de la 
Universidad Politécnica de Valencia realizó en el mes de octubre de 2013 una encuesta entre 
empresas valencianas caracterizadas por vocación innovadora, en la que se incluían 
cuestiones relacionadas con el cloud y las Redes Sociales. El título es “Las Tecnologías de la 
Información y las Comunicaciones (TIC) Tecnologías Facilitadoras Esenciales (TFE) para las 
empresas de la Comunitat Valenciana” y tiene como objetivo “… llevar a cabo un diagnóstico 
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tecnológico de las empresas de la Comunitat Valenciana, si bien centrándonos en aquellas 
empresas que tuvieran … una manifiesta vocación investigadora, que por supuesto nos 
deberá ofrecer una visión sesgada (positivamente sesgada) del uso de las TIC en la empresa 
valenciana, pero que nos permitirá plantear un referente al constituir este colectivo, en su 
gran mayoría, empresas de éxito en la Comunitat”.  
Según podemos ver en el documento referenciado de Correcher-Salvador et al. (2014), la 
población encuestada fue la siguiente: 
− Empresas que en 2006 respondieron al cuestionario   61 
− Empresas que mostraron interés por la innovación al Instituto ai2 379 
− Empresas del Sector Bienes de Equipo facilitadas por FEMEVAL   31 
El total de empresas a las que se remitió el cuestionario fue pues de 471, de las cuales se 
obtuvieron 48 respuestas, llevando a cabo el estudio, sobre las 46 encuestas cuyo contenido 
permitía garantizar la calidad de los resultados. 
La encuesta plantea diversas cuestiones que incluyen una sección dedicada a la nube, en la 
que se investiga sobre el nivel de conocimiento, utilización y previsión de uso de la misma. 












Conozco las posibilidades 
que el Cloud Computing 
puede ofrecer a mi 
empresa
Consideramos necesario 
el asesoramiento para 
aprovechar las 
posibilidades del Cloud en 
mi empresa
Si mi empresa utiliza 
servicios Cloud en: 
ofimática, colaboración, 
gestión de contenidos o 
alm. ficheros.
Si mi empresa utiliza 
servicios Cloud en 
aplicaciones de ámbito 
empresarial: ERP, CRM, 
RRHH, etc.
Si mi empresa utiliza 
servicios Cloud en 
aplicaciones de Internet: 
Web, comercio 
electrónico, etc.
Mi empresa no utiliza 
servicios Cloud pero tiene 
intención de utilizarlos 
en: ofimática, 
colaboración, gestión de …
Mi empresa no utiliza 
servicios Cloud pero tiene 
intención de utilizarlos en 
aplicaciones de ámbito 
empresarial: ERP, CRM, …
Mi empresa no utiliza 
servicios Cloud pero tiene 
intención de utilizarlos en 
aplicaciones de Internet: 
Web, comercio …
   
Figura 3. Grado de conocimiento y utilización del cloud. Encuesta ai2-UPV  
En la gráfica anterior podemos observar los resultados obtenidos entre los que destacamos: 
− Teniendo en cuenta que se trata de empresas con vocación innovadora el grado de 
conocimiento del cloud computing es muy discreto (3,48 sobre 5). 
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− A pesar de ello, mayoritariamente (2,97) no consideran necesario asesoramiento para su 
utilización, lo que quizás abunda en el alto grado de desconocimiento no tanto sobre en 
qué consiste el cloud, si no sobre los beneficios que les puede reportar. 
− El grado de utilización del cloud es consecuentemente con lo anterior, bajo, para: 
ofimática media del 2,80, aplicaciones empresariales 2,53 y aplicaciones en Internet 2,70. 
Llama la atención el último dato referido a la disponibilidad de aplicaciones Internet en 
cloud, ya que según otros datos de la encuesta muchas de estas empresas sí utilizan este 
tipo de aplicaciones y el hecho de que no estén en la nube les puede restar eficacia. 
− Los planes de utilización del cloud computing son muy bajos (entre 1,48 y 1,66 para las 
tres cuestiones) como es de esperar según lo anterior. 
El coeficiente de variación es muy alto, se sitúa en 0,35 para el grado de conocimiento, 0,39 
para el asesoramiento y alrededor de 0,5 para el resto de las variables. 
Tratándose de empresas de carácter innovador los niveles de relación con el cloud computing 
es bajo, lo que está en la línea de la encuesta de ONTSI (Urueña et al., 2012a).  
3.2 Conclusión sobre el grado de conocimiento del cloud computing por las pymes 
Tomando como base lo anterior podemos afirmar que para las pymes españolas de nivel 
medio en cuanto a desarrollo tecnológico, el cloud computing es un gran desconocido. Por lo 
que el panorama general de las empresas debe ser todavía peor.  
En el apartado de justificaciones hemos mencionado como en Urueña et al. (2012a) se pide a 
los proveedores que concreten más sus propuestas en las pymes. En la referencia de Bonet et 
al. (2012) se menciona expresamente el tema en los siguientes términos “… una encuesta 
recientemente realizada por Penteo en España, muestra que una gran mayoría de los CIOs 
encuestados (68%) por Penteo opina que la difusión que están haciendo los proveedores de 
cloud computing de sus soluciones no se orienta claramente a las necesidades y objetivos de 
sus clientes potenciales. Además, el análisis de los proveedores presentes en España revela 
que la mayoría (90%) dirige su oferta a corporaciones y grandes empresas, mientras que 
sólo un 33% ha desarrollado una proposición de valor para la pyme”. En definitiva, también 
se confirma que los proveedores, además de un cierto desenfoque en el tipo de servicio que 




4 El cloud computing: descripción, definiciones y debilidades del servicio 
Previamente se ha analizado la importancia de las pymes para la sociedad española. El cloud 
computing aporta beneficios a cualquier tipo de empresas, pero por sus especiales 
características es en las pymes donde mejores resultados se pueden obtener, como veremos en 
la presente sección.  
Nos dirigimos a empresarios y no es necesario describir en profundidad la computación en la 
nube desde el punto de vista técnico, no obstante es conveniente que los empresarios 
conozcan alguno de sus componentes y características para que puedan tomar decisiones 
sobre el tema. En este apartado se va a pasar revista al cloud computing desde las siguientes 
perspectivas: antecedentes del cloud, la tipología de servicios, la definición, sus debilidades y 
para qué sirve.  
4.1 Antecedentes tecnológicos y sociales 
El Cloud computing es una fenómeno contemporáneo impulsado fundamentalmente por la 
industria y los usuarios, por lo que las fuentes documentales del ámbito industrial y 
profesional son importantes, además de las aportaciones de la que la comunidad de 
investigadores del ámbito universitario. 
El cloud computing es descendiente de otras áreas de desarrollo e investigación en el mundo 
de las TIC y los negocios como son: Internet, virtualización, computación paralela (grid 
computing), etc. Consecuentemente hereda sus características y limitaciones. En la presente 
sección se van a describir algunos de estos términos para explicar su relación con el cloud y 
tratar de clarificar algunas confusiones muy frecuentes. 
4.1.1 Sustrato tecnológico del cloud computing 
Hemos apuntado previamente que este trabajo no se focaliza en la tecnología,  pero para situar 
conceptos vamos a referirnos brevemente a los elementos del sustrato tecnológico más 
importantes. 
Internet y virtualización dada su relevancia se tratarán en un apartado independiente. 
Software libre.- Según la “Free Software Foundation” (FSF), el software libre se refiere a la 
libertad de los usuarios para ejecutar, copiar, distribuir, y estudiar el mismo, e incluso 
modificar el software y distribuirlo modificado, como podemos ver en la referencia (“The 
Free Software Definition - Free Software Foundation,” 2013). El software libre suele estar 
disponible gratuitamente, pero en algunas ocasiones hay que pagar un precio (generalmente 
no muy elevado) para acceder a una versión del software donde la distribución y el 
mantenimiento están gestionados de modo similar al software de pago. Por lo tanto no hay 
que asociar software libre a "software gratuito" ya que, conservando su carácter de libre, 
puede ser distribuido y mantenido comercialmente.  
El software libre ha generado un ecosistema de creación de software y servicios asociados, 
que ha propiciado muchos cambios sociales y tecnológicos como podemos ver en Baytiyeh 
and Pfaffman (2010). El software libre es una parte importante de la infraestructura de la 
nube; en especial hay que resaltar el sistema operativo Linux que por su fiabilidad, robustez, 
capacidad, potencia y ligereza, ha acelerado la utilización de servidores baratos para tareas de 
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todo tipo en los nuevos centros de proceso de datos (CPD) que soportan el cloud, sustituyendo 
en muchos casos a los mainframes, o como base para los sistemas de virtualización de 
sistemas operativos que son tan importantes en estos CPD (Fenn et al., 2008; Jones, 2009). La 
nube también es importante para posibilitar a todo tipo de usuarios el acceso a la utilización 
del software libre, que es tan importante para educación y otros usos según Siegle (2010). Sin 
embargo personalidades relevantes del mundo del software libre como Richard Stallman, 
fundador de la FSF, consideran que la utilización del cloud conduce a las empresas usuarias a 
un mundo de aplicaciones de software propietario como vemos en Marston et al. (2011). 
Posiblemente todos ellos tienen razón y también parece claro que el cloud y el software libre 
se retro-alimentan. 
Sistemas abiertos y estandarización.- Se dice que un sistema es abierto cuando está dotado 
de las características de interoperabilidad y portabilidad, que normalmente se adquieren por la 
adscripción a determinados estándares de comunicación y lenguajes de programación. Estos 
estándares pueden ser de facto, porque el mercado los impone, o de jure, por decisión de 
organismos competentes. El concepto nace en los años 80 con la aparición del sistema 
operativo Unix (que podía interoperar entre sistemas con mucha facilidad) y por 
contraposición a los mainframes que imponían unas reglas de conectividad propietarias. Hoy 
en día es un tema superado puesto que todos los sistemas son capaces de comunicarse 
mediante los protocolos TCP/IP con sus derivados y soportan los lenguajes de programación 
y middleware más habituales. La relación de los sistemas abiertos y la estandarización con el 
cloud es de retro-alimentación, en línea de lo comentado en el apartado anterior. 
Computación paralela, computación distribuida y grid computing.- Si bien 
etimológicamente hablando no significan lo mismo, en general se suelen asociar al concepto 
de realizar una tarea paralelamente en varios entornos de procesamiento, sean estos diferentes 
chips dentro de un mismo sistema, varios sistemas en un mismo o diferentes CPDs. Al utilizar 
la palabra tarea, nos referimos a todo tipo de las que se pueden ejecutar en un sistema 
informático, como un programa que se despliega en diferentes unidades de ejecución paralela, 
también al acceso a bases de datos que pueden estar distribuidas (particionadas) y accedidas 
de modo totalmente paralelo. En la referencia de Foster et al. (2008) encontramos una 
interesante aproximación a estos conceptos comparados con el cloud. Desde nuestro punto de 
vista, estas diferentes formas de computación paralela representan una solución técnica que el 
cloud computing utiliza para construir un nuevo modelo de servicios. 
El grid computing, junto a Linux (especialmente) y la virtualización de servidores ha 
contribuido notablemente a incrementar la potencia de los CPDs, al mismo tiempo que 
abarata los costes de todo tipo (TCO): hardware, licencias de software, mantenimientos. 
Derivado de la dificultad del cálculo, la afirmación de que Linux abarata los costes es 
controvertida como podemos ver en las referencias siguientes (Campbell-Kelly, 2008; 
Fitzgerald, 2006); pero, además de la propia experiencia del autor, existen contundentes 
estudios que lo afirman como podemos ver en la siguiente referencia (“TCO for Application 
Servers: Comparing Linux with Windows and Solaris,” 2005). Si parece demostrada la 
importancia que Linux está tomando en los actuales CPD utilizados en el sustrato técnico del 
cloud; en la referencia (“Oracle: Linux TCO Calculator,” 2014) se afirma “… Linux es uno de 
los sistemas operativos más instalados actualmente, y su adopción para las soluciones de 
nube es cada vez mayor …” y en la referencia siguiente (“IDC - Worldwide Server Market 
Rebounds Sharply in Fourth Quarter as Demand for x86 Servers and High-end Systems Leads 
the Way, According to IDC,” 2013) se menciona “… La demanda del servidor Linux se vio 
positivamente afectada por la computación de alto rendimiento (HPC) y los despliegues de 
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infraestructura de la nube…“, por ultimo Brodkin (2013) afirma la prevalencia de de Linux 
sobre Unix en los CPD.    
Todo lo anterior junto a las mejoras en el ancho de banda de las comunicaciones ha permitido 
hacer accesibles estos nuevos CPDs a través de Internet a todo tipo de usuarios, ubicados en 
cualquier lugar del planeta. Llegados a este punto, se trata de crear un nuevo modelo de 
negocio en cuanto a la venta de los servicios a los usuarios de estos nuevos CPDs, en donde 
muchos usuarios pueden compartir los mismos recursos físicos de forma simultánea con la 
ilusión de que los poseen en exclusiva. 
Monitorización del servicio y los acuerdos de nivel de servicio (Service Level Agreement - 
SLA).- Previamente al inicio del servicio debería acordarse y firmarse entre usuario y 
prestatario del servicio unos SLA que recojan todas las características del mismo, tanto en 
cuanto a los recursos a utilizar como a la calidad del mismo y los precios. Este tipo de 
servicios tiene que ser monitorizado de modo preciso y permanente para conseguir que el 
CPD funcione de modo armónico, pero también para gestionar la utilización de los recursos 
que cada usuario hace. Esta monitorización permitirá controlar y gestionar el servicio según 
los SLA acordados. En Wieder et al. (2011), encontramos una amplia revisión del tema. En 
Kearney and Torelli (2011) realizan una modelización del proceso de gestión de los SLA, que 
sería susceptible de ser automatizada. 
Retorno a la centralización.- La arquitectura de los sistemas informáticos ha ido cambiando 
con el tiempo propiciado por la evolución de la tecnología. Comenzando con grandes 
ordenadores totalmente aislados, pasando por la descentralización a consecuencia de la 
aparición de los PCs, continuó por el downsizing que se derivó de la potencia aportada por los 
sistemas Unix, hasta llegar a una nueva centralización “en la nube”, con sistemas clientes de 
todo tipo y tamaño. No obstante, como dice Pomeranz, H. (2009) posiblemente estamos en 
una etapa más del ciclo entre centralización y descentralización.  
El Big Data.- Hoy en día las capacidades de intercambio de información que proporciona 
Internet y las herramientas TIC que utilizan las empresas (ERP, CRM, BI, etc.) han 
provocado un nuevo problema, el de manejar grandes cantidades de datos e información que 
no es posible tratar con los sistemas de ficheros o bases de datos convencionales. Así nace el 
Big Data, como sistemas capaces de capturar, almacenar, buscar, analizar y presentar ingentes 
cantidades de datos desestructurados. Se trata de una de las grandes tendencias tecnológicas 
del momento (Cearley et al., 2013).  
Crowdsourcing.- Del inglés crowd (multitud) y outsourcing (externalización), se trata de un 
concepto que cada día está más presente en la red. En la referencia de Estellés-Arolas and 
González-Ladrón-de-Guevara (2012) se define como: “…Crowdsourcing es un tipo de 
actividad participativa en línea en la que un individuo, una institución, una organización sin 
fines de lucro, o una compañía propone a un grupo de individuos con diversidad de 
conocimientos, heterogeneidad y número, a través de una convocatoria abierta  y flexible, el 
compromiso voluntario con un tarea. La realización de la tarea, de complejidad y 
modularidad variable, y en la que la multitud debe participar aportando su trabajo, dinero, 
conocimiento y / o su experiencia, siempre supone un beneficio mutuo. El usuario recibirá la 
satisfacción de un determinado tipo de necesidad, ya sea el reconocimiento económico y 
social, la autoestima o el desarrollo de las capacidades individuales, mientras que el 
crowdsourcer obtendrá y utilizará en su beneficio que lo que el usuario ha llevado a la 
empresa, cuya forma dependerá del tipo de actividad que se realice.”   
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Estamos ante un término popular y controvertido que utiliza el cloud como sustrato técnico. 
4.1.2 Cloud computing como extensión de Internet 
Internet ha creado un nuevo paradigma social y económico. Desde su aparición a finales de 
los años sesenta nos hemos acostumbrado a comunicarnos, manejar y compartir información, 
acceder a servicios de un modo rápido y ágil como jamás hubiéramos pensado antes de su 
aparición; hace muy poco tiempo ni tan siquiera éramos capaces de pensar las nuevas 
posibilidades que nos ofrece hoy en día y de cara al futuro estamos en la misma situación. 
Pero Internet no solo ha revolucionado nuestra vida personal y social, también ha modificado 
radicalmente el mundo de los negocios, en el trabajo de Miranda and Lima (2011) nos 
presentan una aproximación a los impactos que produce. Añadido a todo lo anterior Internet 
nos está proporcionando nuevos modelos de negocio, en el trabajo de Wirtz et al. (2010) 
analizan su impacto en la creación de valor y en el de Casero-Ripolles (2010) como está 
modificando el modelo de negocio de la prensa.  
En Taleb (2011) se califica a Internet como un “cisne negro”, definido como un suceso con 
tres atributos: rareza (fuera del reino de las expectativas normales, porque nada en el pasado 
puede apuntar de forma convincente a su posibilidad), produce un impacto tremendo y que 
inventamos explicaciones de su existencia después del hecho (con lo que se hace explicable y 
predecible). Internet también ha revolucionado el mundo de la tecnología llegando hasta el 
extremo de crear un nuevo paradigma tecnológico, denominado las Tecnologías de la 
Información y las Comunicaciones (TIC).  
En la publicación coordinada por Nagy (2010), “… explora por qué y cómo las TIC pueden 
contribuir a la innovación y la transformación en la industria y los servicios para el 
desarrollo inclusivo y sostenible. El crecimiento económico y la transformación basados en el 
liderazgo de las empresas impulsado en las TIC, sería una respuesta oportuna a la crisis 
financiera y la recesión económica que comenzó en 2008…“. En definitiva las TIC son 
prácticamente imprescindibles para las empresas, sobre todo en el mundo globalizado en el 
que operan hoy en día. Constituyen un instrumento fundamental para gestionar el 
funcionamiento de cualquier empresa. Su utilización supone un importante ahorro de tiempo 
y recursos, ya que les permiten simplificar y agilizar los procesos de gestión y la toma de 
decisiones, así como facilita el contacto directo con los clientes, empresas proveedoras y 
Administraciones Públicas. 
Los beneficios que las TIC proporcionan a las empresas se verán más adelante, pero a modo 
de introducción podemos ver los siguientes: 
− Comunicación con todo tipo de colectivos mediante correo electrónico y redes sociales. 
− Mejor gestión de los clientes, mediante aplicaciones del tipo Customer Relationship 
Management (CRM). 
− Mejor aprovechamiento del tiempo, automatizando las tareas rutinarias mediante sistemas 
informáticos permite dedicar más tiempo a tareas más productivas (Business Process 
Operation - BPO) 
− Mejor gestión del negocio: mediante aplicaciones informáticas y determinados 
dispositivos electrónicos, se puede controlar todas aquellas variables y tareas que 
intervienen en el negocio: gestión de la administración y la producción (ofimática, 
Enterprise Resource Planning – ERP), gestión de la cadena de suministros, incluyendo la 
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gestión del almacén (Supply Chain Management - SCM), rentabilidad de los productos 
(CRM y Business Intelligence – BI), etc. 
− Nuevos canales de venta con diferentes escenarios de relación entre los clientes, las 
empresas y las administraciones públicas. Los más conocidos son: clientes y empresas - 
Business to Consumer (B2C), empresas y empresas – Business to Business (B2B), 
empresas y las administraciones públicas – Business to Government (B2G). Todos ellos y 
algunos más acogidos al entorno eBusiness. 
Como podemos ver en la publicación antes mencionada coordinada por Nagy (2010), bajo el 
paraguas de las TIC están apareciendo continuamente nuevas y en muchos casos 
revolucionarias tecnologías y nuevas formas de utilizar la potencia de las TIC, lo que está 
creando nuevos modos de ofrecer servicios TIC a la sociedad, una de las más importantes y 
rupturistas es el cloud computing. 
De acuerdo con Byrne (2008), cloud computing es una extensión de Internet. Cloud 
computing ciertamente no es Internet, pero se trata de un potenciador importantísimo de éste 
para hacer accesibles prácticamente todos los servicios TIC antes comentados, a las empresas 
y los particulares. En definitiva, mediante Internet y el cloud se globaliza y populariza el 
acceso a servicios TIC que antes estaban reservados a aquellas empresas que manejaran 
importantes volúmenes económicos, y consecuentemente disponían de importantes 
presupuestos para TIC. Gracias al cloud computing como extensión de Internet, hoy en día es 
posible acceder a todo tipo de aplicaciones TIC necesarias para la gestión y operación de las 
empresas en escenarios económicos y tecnológicos asumibles para todo tipo de empresas. 
4.1.3 Cloud computing como ecosistema empresarial 
Derivado de todo lo anterior, autores como Martens et al. (2011) describen el fenómeno como 
un nuevo ecosistema empresarial que se asocia a un modelo de negocio, en donde la 
utilización del cloud tiene gran relevancia. Como iremos viendo en los puntos siguientes, el 
cloud computing aporta beneficios a las empresas, pero también hemos visto en el punto 
anterior, como el cloud computing permite a todas las empresas desarrollar su actividad en un 
ambiente mucho más eficiente, como consecuencia de la utilización de todo tipo de 
herramientas TIC. En este ecosistema compuesto por los actores tradicionales del desempeño 
empresarial, internos (niveles jerárquicos, departamentos) y externos (proveedores, 
suministradores, centros de formación e investigación, clusters, administración, etc.), se añade 
con mucha fuerza el cliente o usuario final de los productos y servicios y se caracteriza por la 
colaboración extrema entre todos ellos, en un mundo abierto y globalizado.  
Según Jost (2012) el cloud computing favorece la colaboración extrema, la globalización y la 
interacción entre los clientes, usuarios, proveedores y demás colaboradores de las empresas, 
participando activamente en un nuevo ecosistema empresarial. 
4.1.4 Cloud computing como virtualización 
El cloud computing se puede describir como una abstracción de recursos TIC según Youseff 
et al. (2008). El cloud, a través de un servicio empresarial, crea una versión virtual de algún 
recurso tecnológico concreto, como puede ser: una aplicación, una plataforma de hardware, 
un sistema operativo, un dispositivo de almacenamiento u otros recursos de red. Como 
veremos en la sección de definiciones, mediante el cloud computing accedemos a recursos 
TIC con la ilusión de que están dedicados para nosotros en exclusiva, cuando realmente sobre 
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dichos recursos desconocemos donde se ubican, su configuración ni tamaño, y con quien más 
están compartidos.  
Como conclusión, el cloud computing está asignando una abstracción (versión virtual) de los 
recursos físicos que utilizan los usuarios. 
4.1.5 Cloud computing como outsourcing 
Según Leimeister et al. (2010) el outsourcing de las TIC jugó un papel importante en la 
gestión de las TI hace unos años. En primera instancia, su papel en la cadena de valor de los 
productos y servicios se limitaba a la reducción de costes de las infraestructuras informáticas, 
incluyendo hardware y software base. Como hemos ido viendo y describiremos con más 
precisión más adelante, para los usuarios, el cloud computing es una nueva forma de acceder a 
servicios TIC, pero no tan solo a infraestructuras informáticas, hoy en día podemos acceder a 
prácticamente todos los servicios informáticos a través de este nuevo formato. El cloud es una 
nueva forma de externalizar servicios TIC o lo que es lo mismo una evolución del outsourcing 
tradicional. Este nuevo tipo de externalización ocupa un nivel más alto en la cadena de valor 
del usuario, puesto que les permite externalizar también los componentes TIC que 
proporcionan mayor valor añadido. Además, por sus características, este servicio es accesible 
para todo tipo de empresas, independientemente de su tamaño. En la sección correspondiente 
se analizará con más detalle este punto. Podemos ver al cloud computing como un desarrollo 
evolutivo y la re-conceptualización del modelo de entrega de los servicios, más que una 
innovación tecnológica disruptiva. 
4.1.6 Cloud computing como utility computing 
En la medida que este modelo de prestación de servicios va adquiriendo madurez, los 
particulares y empresas perciben el servicio TIC como un utility más.  
Según Buyya et al. (2009) el acceso a los servicios TIC se está transformando a un modelo 
que consiste en servicios que son de consumo masivo y se entregan de una manera similar a 
los servicios tradicionales, tales como agua, electricidad, gas y telefonía. En este modelo, los 
usuarios acceden a los servicios en función de sus necesidades sin tener en cuenta dónde se 
alojan los servicios o la forma en que se entregan. Varios elementos (Internet, monitorización, 
etc.) participan en entregar este utility computing, pero el cloud computing es el que está 
proporcionando la base. 
Como indica Monroy et al. (2013), “… Este modelo permitirá un tipo de pago por uso para 
los servicios de TI y muchos beneficios como el ahorro de costes, agilidad para reaccionar 
cuando el negocio exige cambios y la simplicidad, ya que no habrá ninguna infraestructura 
para operar y administrar. Será comparable con utilidades conocidas como las compañías de 
electricidad, agua o gas…”. Para algunos servicios TIC, como es el caso del correo 
electrónico, gestión de ficheros en la nube, etc. este paradigma ya es real. 
4.2 Tipos de cloud computing 
Se va a analizar el cloud desde dos puntos de vista, según la perspectiva del usuario.: la 
propiedad de los recursos y el nivel de abstracción en el acceso a los mismos. En el primer 
caso la cuestión es si los recursos informáticos involucrados pertenecen a la empresa usuaria o 
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a la empresa prestataria del servicio en la nube; mientras que en el segundo se trata analizar el 
cloud desde la perspectiva del nivel de profundidad tecnológica a la que accede el usuario. 
4.2.1 Tipos de cloud computing según la propiedad de los recursos 
Una forma de analizar el cloud es en cuanto a la propiedad de los recursos, ¿los proporciona 
la empresa usuaria o el proveedor del servicio? Si los proporciona el usuario se estará 
haciendo cargo de la gestión de los mismos y en el otro caso no.  
Esta aproximación es generalmente aceptada, por ejemplo por Urueña et al. (2012a). Se han 
definido cuatro tipos de cloud: privado, hibrido, comunitario y público. Ordenados de mayor a 
menor propiedad de los recursos por parte de la empresa usuaria. En el cloud privado los 
recursos son propiedad del usuario del servicio en cloud; en el modelo hibrido la propiedad de 
los recursos es compartida entre el usuario y el prestatario del servicio; en un cloud 
comunitario los recursos son propiedad de un colectivo de usuarios del servicio y por último 
en el caso del cloud público los recursos son propiedad del prestatario del servicio y el usuario 
tan solo tiene derecho de uso sobre ellos. Consecuentemente, en un modelo público el usuario 
se desentiende totalmente de la gestión de los recursos, tan solo paga por su utilización, por el 
contrario en un modelo privado el usuario se hace cargo de la problemática y los costes de 
gestionar los recursos técnicos. 
Algunos autores como Zhang et al. (2010) añaden un quinto modelo. Se trata de un cloud 
privado virtual que es un servicio sobre un cloud público pero con asignación de recursos de 
modo específico para un usuario. Desde nuestro punto de vista estaría más cerca del cloud 
privado que del público, en cuanto a que esta asignación exclusiva supondrá una asignación 
de costes muy superior para el cliente en cuestión y se perderán algunas de las ventajas 
económicas de la solución cloud computing. 
4.2.2 Modelos de servicio según los niveles de abstracción de los recursos  
Algunos autores describen el cloud según los niveles de visibilidad de recursos que 
proporcionan a los usuarios. Youseff et al. (2008)  fueron de los primeros que sugirieron una 
ontología unificada de la computación en nube, y de acuerdo con su modelo de capas, los 
servicios que el cloud computing proporciona, se posicionan según las cinco capas siguientes: 
aplicaciones, entorno de software, infraestructura de software, kernel software y hardware. 
Cada capa representa un nivel de abstracción y oculta al usuario todos los componentes más 
internos, por lo que les simplifica el acceso a los servicios, al hacerles visible tan solo aquello 




Figura 4. Las capas del cloud computing según la propuesta de Youseff et al. (2008) 
Software-as-a-Service (SaaS). Los proveedores de este nivel ofrecen el acceso a todo tipo de 
aplicaciones: correo electrónico, ofimática, CRM, ERP, etc. Un servicio en la capa de 
aplicación puede consistir en una malla de varios otros servicios en esta capa, pero aparece 
como un único servicio para el usuario final. Se trata de la capa más externa y por lo tanto la 
de más valor añadido para los usuarios finales de las TIC. 
Platform-as-a-Service (PaaS). Proporciona un entorno de lenguaje de programación para los 
desarrolladores de aplicaciones para y en la propia nube. El entorno de software también 
ofrece un conjunto de interfaces de programación de aplicaciones bien definidas (API) para 
utilizar servicios en la nube e interactuar con otras aplicaciones en el cloud. Esta capa permite 
a las empresas desarrollar sus propias soluciones informáticas, que posteriormente, 
generalmente, se ejecutarán en la capa SaaS. 
Cloud-Software-Infrastructure. Proporciona recursos a otras capas de nivel superior o 
directamente a los usuarios finales. Generalmente en este nivel se hace un uso intensivo de la 
tecnología de virtualización de los recursos físicos que realizan la tarea. Los servicios 
ofrecidos en esta capa se suelen diferenciar en recursos computacionales, almacenamiento de 
datos y las comunicaciones: 
− Computational-Resources-Infrastructure-as-a-Service (IaaS). Recursos 
computacionales, en este contexto, se refieren generalmente a máquinas virtuales, que los 
propios usuarios pueden administrar y configurar para adaptarlos a sus necesidades 
específicas, en lugar de tener asignadas máquinas físicas. Las tecnologías de 
virtualización se pueden ver como la tecnología que permite a los proveedores de centros 
de datos ajustar sus recursos físicos de procesamiento a la demanda, y consecuentemente  
utilizar su hardware de la manera más eficiente. El servicio debe cumplir con algunos 
requisitos básicos: alta disponibilidad, fiabilidad y rendimiento. 
− Data-Storage-as-a-Service (DaaS). De modo análogo a los recursos computacionales se 
proporcionan recursos de almacenamiento de datos. El DaaS permite a los usuarios 
obtener el servicio de almacenamiento flexible en discos remotos que se pueden acceder 
desde cualquier lugar. Éste servicio, también debe cumplir con una serie de requisitos 




− Communication-as-a-Service (CaaS). Esta capa proporciona servicios de 
comunicaciones a todas las demás capas o como en los dos casos anteriores como servicio 
independiente. El servicio debe cumplir algunos requisitos de calidad de servicio que 
incluirán temas como: la seguridad de red, disponibilidad, ancho de banda dedicado y 
supervisión de la red. Audio y video conferencia es solo un ejemplo de aplicaciones en la 
nube que se beneficiarían de CaaS. 
Software Kernel. En esta capa se accede al entorno de gestión de software para los servidores 
físicos en los centros de datos. También se pueden encontrar servicios de gestión de 
aplicaciones distribuidas on-line, generalmente conocidos como monitores on-line, 
responsables de la gestión del acceso de muchos usuarios remotos a una aplicación 
centralizada.  
Hardware-as-a-Service (HaaS). El extremo inferior del modelo de capas de la computación 
en nube es el hardware físico real, que forma la columna vertebral de cualquier oferta de 
servicios cloud computing.  
Autores como Li et al. (2012) añaden un nuevo nivel, el de “todo como servicio” o XaaS que 
entre otras cuestiones sirve para “… éste principio XaaS también se puede extender a nivel de 
negocios (Business as a Service (BaaS)). IBM Global Business Services, explicó: "BaaS 
ofrece seis habilitadores clave (velocidad y adaptabilidad; escalabilidad / elasticidad, la 
flexibilidad de costos; analítica, foco / alineación estratégica y de colaboración) que puede 
cambiar fundamentalmente una industria o ampliar el horizonte de lo que es posible en la 
innovación de los modelos de negocio…". Sin embargo, otras referencias como la de Baun et 
al. (2011) lo simplifican notablemente como vemos en la figura siguiente. No obstante, a 
efectos del usuario final del servicio, el contenido es similar. 
 
Figura 5. Diagrama de la arquitectura de la pila de servicios del cloud de Baun et al. (2011) 
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Independientemente de la aproximación elegida, entre el usuario y el proveedor del servicio  
se acuerda la caracterización del mismo y unos niveles de servicio plasmados en los acuerdos 
de nivel de servicio o SLA, que como podemos ver en Wieder et al. (2011) serán 
monitorizados de modo compartido por ambos y que formarán parte del esquema de costes, 
penalizaciones, etc. 
4.3 Definiciones de cloud computing 
Según Monroy et al. (2013), tal vez la primera referencia a cloud computing se debe a Eric 
Schmidt, CEO y presidente de Google durante la conferencia de “Search Engine Strategies”, 
el 9 de agosto de 2006. He aquí un fragmento de los comentarios: “… Lo que ahora es 
interesante es que está emergiendo un nuevo modelo, y todos ustedes están aquí porque son 
parte de ese nuevo modelo. No creo que la gente realmente esté entendido lo grande que es 
esta oportunidad. Comienza con la premisa de que los servicios de datos y la arquitectura 
deben estar en los servidores. Lo llamamos cloud computing - que deben estar en la "nube", 
en algún lugar. Y que si usted tiene cualquier tipo de navegador o tipo de acceso, no importa 
si dispone de un PC, o un Mac, o un teléfono móvil, o una BlackBerry, o lo que sea - o nuevos 
dispositivos todavía no desarrollados - usted puede tener acceso a la nube. Hay una serie de 
empresas que se han beneficiado de ella. Obviamente, Google, Yahoo!, eBay, Amazon nos 
vienen a la mente…” 
El mundo de las TIC está en constante evolución. En muchas ocasiones los cambios son 
rupturistas, pero en el caso del cloud es evolutivo, heredero de muchos cambios y 
posiblemente en el futuro lo continuará siendo. Para entender el fenómeno cloud computing es 
interesante realizar una breve aproximación histórica a la arquitectura de sistemas hasta llegar 
al momento actual. 
En los inicios de la informática encontramos grandes computadores mono-tarea que 
trabajaban de modo totalmente aislado y secuencial. Posteriormente se añadió la multitarea, 
mucha potencia de proceso y el acceso a través de varios terminales conectados 
simultáneamente, mediante los cuales muchos usuarios tenían la sensación de utilizarlo en 
exclusiva.  
Era el tiempo de los grandes mainframes que se vieron fuertemente atacados por el 
advenimiento de los computadores personales o PC. Estos equipos, con un precio 
comparativamente al del mainframe, muy bajo disponían de buena potencia de computación y 
periferia y sobre todo aportaban a los usuarios independencia y mucha flexibilidad. Este 
modelo tuvo una notable evolución con la aparición de las redes a área local o LAN que 
permitía a los PCs compartir ciertos servicios.  
Consecuentemente se pasó de un modelo totalmente centralizado en el mainframe a otro 
descentralizado. En cada caso con sus ventajas e inconvenientes. En el primer caso las TIC 
ocupaban una posición vertical y en el segundo horizontal en cuanto a la organización de la 
empresa usuaria. 
Se produjeron muchos ajustes de los modelos que mejoraban la eficacia general del sistema. 
Entre los más notables encontramos el terminal virtual incluido en el PC que le permitía 
trabajar en modo independiente o como terminal de un mainframe. También, los sistemas 
operativos Unix (derivados y similares) y en especial Linux que utilizando hardware cada vez 
más potente, compiten con los mainframes en cuanto a funcionalidad y potencia pero a un 
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precio mucho menor, hasta el punto de que tan solo queda IBM como fabricante de 
mainframes. 
En este punto llegamos a la aparición de Internet que constituye un autentico cisne negro. 
Internet permite conectar todo tipo de dispositivos TIC (sistemas, aplicaciones, etc.) a escala 
planetaria, con lo que el modelo descentralizado desde el punto de vista arquitectural llega 
hasta el paroxismo (desde el punto de vista de la administración de los sistemas), pero que a 
los usuarios les proporciona grandes ventajas operativas. 
Internet ha sido el catalizador de otras muchas evoluciones y revoluciones (algunas vistas en 
apartados precedentes), que apoyándose unas a otras han dado fruto al cloud computing, que 
se puede percibir como una vuelta a los orígenes del modelo centralizado, pero no en el 
mainframe sino en la “nube”. 
Cada una de estas etapas tiene sus características en cuanto a gestión y administración de las 
TIC, posición de las mismas en la cadena de valor de los productos y servicios de las 
empresas usuarias, gestión de la compañía usuaria en relación con las TIC, etc. que podría dar 
pié a un estudio en exclusiva, pero en este punto tan solo interesa apuntar que la evolución de 
las TIC ha tenido su correspondiente modificación en la cadena de valor del modelo de 
negocio de la compañía usuaria. 
El cloud computing es fruto de la evolución en el mundo de los negocios y de ciertos 
elementos de las TIC, en un momento en donde todo evoluciona a gran velocidad. Es difícil 
dar una definición definitiva del término dado que está cambiando continuamente, pero es 
necesario hacerlo para seguir profundizando en el modelo de negocio asociado su utilización. 
Se adoptará en primera instancia la definición formal del NIST. Posteriormente, partiendo de 
una búsqueda de literatura sobre el término, incluiremos algunas definiciones que completen a 
la anterior ofreciéndonos aspectos relevantes del término. Por último, propondremos una 
definición del cloud para las pymes.  
4.3.1 Definición formal del NIST 
Por tratarse de una entidad normalizadora de renombre vamos a partir de la definición del 
NIST (Mell and Grance, 2012).  
"cloud computing es un modelo que permite el acceso ubicuo, conveniente y bajo demanda, a 
través de la red, a un conjunto compartido de recursos informáticos configurables (por 
ejemplo, redes, servidores, almacenamiento, aplicaciones y servicios) que pueden ser 
rápidamente aprovisionados y liberados con un esfuerzo mínimo de gestión o interacción con 
el proveedor de servicios. Este modelo de nube se compone de cinco características 
esenciales, tres modelos de servicio, y cuatro modelos de despliegue…”. 
En resumen: 
Características esenciales: autoservicio bajo demanda, acceso mediante red de banda ancha, 
recursos compartidos, elasticidad y rapidez en la gestión de los recursos, y medición 
permanente del servicio. 
Modelos de servicio: software como servicio (SaaS), plataforma como servicio (PaaS) e 
infraestructura como servicio (IaaS). 
Modelos de despliegue: cloud privado, cloud comunitario, cloud público y cloud hibrido. 
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4.3.2 Búsqueda bibliográfica sobre definiciones de cloud computing 
Se ha realizado una búsqueda sistemática de literatura sobre los términos “cloud computing” y 
“systematic literature review” mediante Polibuscador de la UPV y también se ha utilizado el 
buscador Google Scholar.  
De acuerdo con Youseff et al. (2008), “… el cloud computing puede ser considerado como un 
nuevo paradigma informático que permite a los usuarios a utilizar temporalmente la 
infraestructura de procesamiento sobre la red, suministrada como un servicio por un 
proveedor de la nube, con posiblemente uno o varios niveles de abstracción…”. 
Como estudiosos de la computación paralela Buyya et al. (2009) postulan un enfoque más 
técnico describiendo la computación en la nube como una especie de sistema paralelo y 
distribuido accedido por los usuarios a través de los mecanismos de virtualización. Este 
sistema proporciona recursos de forma dinámica, gestionándose a través de los acuerdos de 
nivel de servicio (SLA). 
Partiendo del análisis de las definiciones de una colección de expertos propuestos por Geelan 
(2009), en Vaquero et al. (2008) han planteado una definición de aceptación bastante general. 
Afirman que: “… las nubes son un gran conjunto de recursos virtualizados, fácilmente 
accesibles y utilizables (por ejemplo hardware, plataformas de desarrollo y / o servicios). 
Estos recursos se pueden reconfigurar dinámicamente para adaptarse a una carga de trabajo 
variable, lo que permite también una utilización óptima de los recursos. Este conjunto de 
recursos normalmente es explotado por un modelo de pago por uso en el que las garantías 
son ofrecidas por el proveedor de infraestructura a través de SLAs personalizados…”.  
La mayoría de las definiciones sin embargo provienen de proveedores de servicios 
informáticos, empresas de consultoría y empresas de investigación de mercado como: IBM 
(Velica et al., 2013), (SAP, 2013), (Oracle, 2013), (Amazon, 2013), (Salesforce, 2013), 
(Microsoft, 2013), (Google, 2013a), (EMC, 2013), IDC (Knickle et al., 2013), Deloitte 
(Deloitte, 2013) o Gartner (Cearley et al., 2013), etc. 
De la búsqueda bibliográfica realizada por Böhm et al. (2011) referenciamos el siguiente 
párrafo. “… la Tabla 1 resume las características principales de la computación en nube, 
como son entendidas por los respectivos autores. La lista de definiciones se compiló en mayo 
de 2009 basado en las consultas de base de datos y búsquedas en la web. Se limita a las 
contribuciones científicas y las declaraciones de las empresas de investigación de mercado 
seleccionadas. El mayor consenso entre los autores es que se abarca alrededor de las 
características del servicio, el hardware, el software, la escalabilidad y Internet. Por otra 
parte, los modelos determinados por el pago por uso y la virtualización se mencionan con 
frecuencia también. Este último, sin embargo, se considera un pre-requisito fundamental 


































































































































Armbrust et al x x x x x x x x
Breiter/Behrendt x x x x x x
Briscoe/Marinos x x x x x x
Buyya x x x x
Foster et al x x x x x x x
Gartner x x x x x
Grossman/Gu x x x x x
Gruman/Knorr x x x x x
IDC x x x x x
Kim x x x x x x x x
McFredries x x x x x
Nurmi et al x x x x x
Vaquero et al x x x x x x x
Vykoukal et al x x x x x
Wang et al x x x x
Weiss x x x x
Youseff et al x x x x x x x
Nominations 16 17 10 4 4 7 1 14 2 7 3 1 9 1
 
Tabla 3. Comparación de varias definiciones de cloud computing de Böhm et al. (2011)  
“… basados en nuestra revisión de la literatura y nuestra percepción de la computación en 
nube, ofrecemos una definición que considera el concepto de manera integral, tanto desde el 
punto de vista de las aplicaciones como de las infraestructuras. Por la presente nos 
centramos en el despliegue de los recursos informáticos y aplicaciones, en lugar de una 
descripción técnica. Además nuestra definición subraya la capacidad de adaptación del 
servicio, permitiendo a los proveedores de servicios crear nuevos servicios mediante la 
agregación de los servicios existentes, lo que permite soluciones personalizadas y variando 
los modelos de distribución. A nuestro entender, la computación en nube es un modelo de 
despliegue de TIC, basado en la virtualización, donde los recursos, en términos de 
infraestructura, las aplicaciones y los datos se despliegan a través de Internet como un 
servicio distribuido por uno o varios proveedores de servicios. Estos servicios son escalables 
bajo demanda y puede tener un precio sobre una base de pago por uso…” 
4.3.3 Otras definiciones 
En Marston et al. (2011) definen el cloud del siguiente modo “… Se trata de un modelo de 
servicio de tecnologías de la información, donde los servicios informáticos (tanto hardware 
como software), se entregan bajo demanda a los clientes a través de una red de una forma de 
auto-servicio, independiente del dispositivo y la ubicación. Los recursos necesarios para 
proporcionar los niveles de calidad de servicio requeridos son compartidos, dinámicamente 
escalables, con aprovisionado rápidamente, virtualizados y liberados con una mínima 
interacción con el proveedor de servicios. Los usuarios pagan por el servicio como un gasto 
de operación y sin incurrir en ningún gasto de capital inicial importante, con los servicios en 




Según Armbrust et al. (2010), "cloud computing se refiere tanto a las aplicaciones 
entregadas como servicios a través de Internet, como al hardware y software de los sistemas 
de los centros de proceso de datos que proporcionan esos servicios. Los propios servicios 
han sido mencionados largamente como Software as a Service (SaaS). El hardware y el 
software del centro de datos es lo que vamos a llamar una nube. Cuando una nube se pone a 
disposición del público en general en una manera de pago por uso, lo llamamos una nube 
pública, y el servicio que se vende es utility computing. Usamos el término cloud privado 
para referirnos a los centros de datos internos de una empresa u otra organización, no puesto 
a disposición del público en general. Por lo tanto, la computación en nube es la suma de 
SaaS y utility computing, pero no incluye las nubes privadas…”. 
El usuario percibe ciertos aspectos como novedosos: la ilusión de la capacidad infinita de 
proceso disponible bajo demanda, la eliminación del compromiso de adquirir de modo 
adelantado recursos TIC por parte del usuario y por último la fijación de precio a corto plazo 
de los recursos en modalidad de pago por uso.   
4.3.4 Propuesta de acepción para el presente trabajo 
El objetivo final que perseguimos es que las pymes utilicen más y mejor los servicios que las 
TIC les ofrecen para mejorar su posición competitiva e innovadora.  Hemos estado revisando 
definiciones del cloud y todas ellas  son válidas y aportan informaciones y matices. No 
obstante todas coinciden en que se trata de un medio de entrega de servicios TIC a los 
usuarios. Para nuestro trabajo partimos de la definición y las características esenciales 
proporcionadas por el NIST ya que es una descripción inclusiva y coincidente en lo 
fundamental con el resto, pero tan solo manejaremos el modelo de servicio SaaS y el modelo 
de despliegue de cloud pública.  
Cuanto más se profundiza en la utilización de los servicios TIC más conocimientos de diverso 
tipo se requieren. Por ejemplo, si la empresa utiliza una solución de Customer Relationship 
Management (CRM) deberá conocer la problemática que plantea la relación con los clientes y 
cómo abordarla con esa solución informática concreta. En caso de utilizarla mediante la 
modalidad SaaS, tan solo deberá preocuparse adicionalmente de los pagos y los SLA con el 
proveedor. Mientras que si lo hace en otra modalidad de menor abstracción deberá 
preocuparse además de las problemáticas técnicas y de gestión derivadas de la contratación, 
instalación y mantenimiento del citado software. Parece evidente que la modalidad SaaS 
maximiza el objetivo de mejorar las relaciones con sus clientes, sin necesidad de gestionar la 
complejidad técnica y de costes que supone contratar y mantener el citado CRM. Además de 
que como se ha comentado previamente, muchas pymes no podrían llegar a instalar una 
solución CRM en la propia empresa. Esta posición es corroborada por fuentes como Urueña 
et al. (2012a, p. 213, p. 215, p. 217). 
Como se ha definido previamente, la modalidad de cloud privado supone que la propiedad de 
los recursos es de la empresa usuaria de los mismos con lo que conlleva de necesidades 
financieras y de personal de soporte derivadas de dicha propiedad. Es decir la mayoría de las 
ventajas económicas del cloud computing no se adquieren en una solución de cloud privado. 
En el caso del cloud híbrido, cloud comunitario o cloud privado virtual estamos en el mismo 
caso. Solo mediante la utilización de la modalidad de cloud público estamos adquiriendo 
todos los beneficios económicos y de gestión de la solución cloud computing. Podemos ver 




Según lo anterior, y teniendo en cuenta que nuestro principal destinatario son las pymes, en el 
presente estudio asumimos el modelo SaaS sobre un cloud público como solución más 
idónea para las mismas. Esta solución les exime de tener importantes recursos financieros 
dedicados a las TIC y de tener personal específicamente dedicado a su mantenimiento, a 
cambio de unos gastos en función de la utilización que de ellas hagan. No por ello se rechazan 
el resto de modalidades de utilización, que de modo puntual y específico pueden ser 
totalmente válidas. También podemos ver como la referencia de Armbrust et al. (2010) está 
en la misma línea. 
4.4 Retos, debilidades y problemas del cloud 
Hemos revisado características, tipologías y definiciones del cloud computing y en próximos 
apartados hablaremos sobre repercusiones positivas para los usuarios, pero el cloud también 
presenta problemas, la cuestión es si se pueden resolver o minimizar, o en todo caso si su 
impacto negativo es inferior al beneficio aportado. 
Vamos a analizar los problemas de la utilización del cloud computing desde tres perspectivas: 
la opinión de los usuarios actuales, la opinión de los expertos, y la calidad del servicio 
percibido por los usuarios actuales. Por último realizaremos un agrupamiento de los 
problemas y una propuesta de minimización de los mismos. 
4.4.1 Debilidades y problemas del cloud computing según resultados de encuestas entre 
usuarios españoles 
Para nuestro objetivo es de utilidad conocer la opinión de los usuarios de cloud españoles y 
especialmente de las pymes. En el apartado de justificación del presente trabajo, hemos 
presentado una encuesta de la ONTSI que vamos a utilizar también en este apartado. Según 
Urueña et al. (2012a) las preocupaciones sobre el cloud de los empresarios españoles que sí 




Figura 6. Preocupaciones de las pymes usuarias de CC, según encuesta ONTSI (Urueña et al. 2012a) 
Según los datos obtenidos en la encuesta, se llega a las siguientes conclusiones:  
− La mayoría de las empresas consultadas que son usuarias de cloud se encuentran 
preocupadas por la confidencialidad y la seguridad de los datos corporativos gestionados 
(55%). Este problema es el principal factor que hace que las pymes no confíen en gestores 
externos para sus procesos “core” de negocio.  
− Otras de las dudas acerca de la adecuación del cloud para la gestión de procesos de 
negocio son: la pérdida de control sobre los procesos (26%), la dependencia adquirida con 
el proveedor de los servicios (21%) y problemas asociados a la disponibilidad (18%) e 
integridad (17%) de los servicios contratados.  
− El resto de las preocupaciones planteadas (migración, costes, ausencia de 
responsabilidades por parte del proveedor, etc.) no están tan extendidas entre las pymes 
españolas que hacen uso del cloud.  
− Además, entre los otros motivos citados se incluyen motivos relacionados con la 
conectividad y su criticidad, es decir, el temor acerca de la falta de conexión a Internet.  
También vamos a utilizar la encuesta Real Cloud de Bonet et al. (2012) realizada entre 
empresas españolas, desde el 23 de febrero hasta el 20 de abril de 2012. Respondieron un total 
de 263 empresas de las cuales el  80% eran pymes. Nos ofrece datos sobre el cloud computing 
más pormenorizados que la anterior. Sin embargo, el tamaño de la muestra (muchas menos 
empresas) y el perfil de las empresas de la muestra (el 20% son grandes empresas y el 37% 
son proveedores de TIC) es diferente a la encuesta de la ONTSI, por lo que los resultados 




Figura 7. Desventajas percibidas por usuarios en la encuesta Real Cloud (Bonet et al., 2012) 
En el caso de las desventajas del cloud computing, del resultado de la encuesta se puede 
extraer que la principal desventaja, o la que más perciben los usuarios es la pérdida de 
privacidad de la información (7,02), seguida de la indefinición legal (6.03) y la resistencia al 
cambio (5,80).  
Por el contrario, cabe destacar que la desventaja derivada del uso del cloud computing menos 
considerada por los usuarios, es la pérdida de ventaja competitiva. Es decir, los encuestados 
no creen que la no utilización del cloud computing vaya a hacer que las empresas puedan 
perder la competitividad. 
No obstante las diferencias entre los resultados de ambas encuestas, vemos que en general 
coinciden en la temática de los problemas. 
34 
 
4.4.2 Retos y debilidades del cloud computing según opinión de expertos 
En el documento de la ONTSI (Urueña et al., 2012a), referenciado anteriormente, se ha 
realizado un análisis de la opinión de los expertos en TIC de las administraciones públicas, los 
proveedores y las grandes empresas. También hemos analizado otras fuentes (Marston et al., 
2011; Monroy et al., 2013; Motta et al., 2012) para completar un cuadro más completo de las 























































































Desconocimiento del potencial y los servicios del CC x
Falta de formación del personal propio para abordar la 
tarea de externalización
x
Temor derivado de algunos incidentes en Cloud Públicas x
Gran resistencia al cambio en las empresas usuarias x x x
Poca importancia dada a los planes de migración x
Problemas de interoperabilidad con procesos internos x x x
Menor personalización x x
Perdida de la ventaja competitiva que mis aplicaciones me 
ofrecen
x
El ahorro de costes no es evidente: gastos de personal, 
impacto organizativo
x x x
Pérdida de inversiones ya realizadas x
Dificultad en encontrar proveedores de confianza x
Impacto organizativo muy fuerte x
Pérdida de control (disponibilidad, datos, tecnología y 
procesos corporativos)
x x x x x x
Dependencia del proveedor x x x
Dificultad de gestión del contrato x
Robutez y estabilidad del proveedor x x
El proveedor no esta preparado para picos de demanda x
Dificultad de cambio de proveedor o retorno x x x
La calidad y entrega del producto son insuficientes x x x
Confusión de las ofertas en el mercado (aplicaciones, 
infraestructuras, etc.)
x
Poca estructura en el mercado del cloud español x
Falta de madurez de las ofertas del sector x x
Falta de legislación en España x x
Diferentes regulaciones internacionales x x x
Falta de experiencia en este tipo de soluciones en este 
sector
x
Velocidad y latencia de las telco insuficiente en algunos 
casos
x x x
Problemas de seguridad, privacidad y requerimientos 
legales
x x x x x
No existen estándares x x














Tabla 4. Debilidades y retos del cloud computing. Elaboración propia 
Se ha realizado un agrupamiento de los ítems por temáticas, para en un apartado posterior 
realizar comentarios y recomendaciones de tipo general. 
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4.4.3 Propuestas de solución / minimización de los problemas planteados 
En la Tabla 4 del apartado anterior se han identificado una serie de retos y debilidades del 
cloud que si bien no pueden evitarse, sí es posible minimizar su importancia o repercusión 
adoptando una serie de medidas mitigadoras. A continuación se presenta una tabla con 
algunas recomendaciones. 
Tema Item Recomendaciones para minimizar el impacto
Desconocimiento del potencial y los servicios del CC
Falta de formación del personal propio para abordar la 
tarea de externalización
Temor derivado de algunos incidentes en Cloud Públicas
Gran resistencia al cambio en las empresas usuarias
Poca importancia dada a los planes de migración
Problemas de interoperabilidad con procesos internos
Menor personalización
Perdida de la ventaja competitiva que mis aplicaciones me 
ofrecen
El ahorro de costes no es evidente: gastos de personal, 
impacto organizativo
Pérdida de inversiones ya realizadas
Dificultad en encontrar proveedores de confianza
Impacto organizativo muy fuerte
Pérdida de control (disponibilidad, datos, tecnología y 
procesos corporativos)
Dependencia del proveedor
Dificultad de gestión del contrato
Robutez y estabilidad del proveedor
El proveedor no esta preparado para picos de demanda
Dificultad de cambio de proveedor o retorno
La calidad y entrega del producto son insuficientes
Confusión de las ofertas en el mercado (aplicaciones, 
infraestructuras, etc.)
Poca estructura en el mercado del cloud español
Falta de madurez de las ofertas del sector
Falta de legislación en España
Diferentes regulaciones internacionales
Falta de experiencia en este tipo de soluciones en este 
sector
Velocidad y latencia de las telco insuficiente en algunos 
casos
Problemas de seguridad, privacidad y requerimientos 
legales
No existen estándares
La solución SaaS está muy condicionado por la capacidad 
de las telecomunicaciones
En el programa Agenda Digital para Europa dentro la 
Iniciativa Europea 2020 se describen las acciones 
para potenciar la adopción del Cloud por las 
empresas Europeas 
Para proyectos sencillos de implantación de alguna 
solución específica, el integrador debería ser 
suficiente para asesorar al cliente. Para proyectos 
de mayor envergadura el usuario debería acudir a 
especialistas en el diseño y gestión de este tipo de 
proyectos para recabar su colaboración
En el diseño del proyecto de migración debe 
incluirse la incorporación de los SLA adecuados para 
minimizar las dudas planteadas
En el programa Agenda Digital para Europa dentro la 
Iniciativa Europea 2020 se describen las acciones 
para potenciar la adopción del Cloud por las 
empresas Europeas.
En España se dispone de la Ley Orgánica para la 
Protección de Datos Personales (LOPD) como 
legislación para la protección de protección de la 
información.
Existen determinadas medidas técnicas para 













Tabla 5. Recomendaciones generales para minimizar el impacto de los problemas detectados en el cloud 
computing. Elaboración propia 
Formación, información e I+D.- A nivel de las empresas usuarias hemos visto que, en 
especial en las pymes, el conocimiento sobre cloud es escaso, consecuentemente se producen 
temores que en muchos casos son infundados, además, el desconocimiento conduce a que 
lógicamente el personal de las empresas no está preparado para afrontar el uso y los 




La Comisión Europea está muy interesada en el tema de la I+D, en el documento titulado 
“Advanced Cloud Technologies under H2020” de Schubert et al. (2012) encontramos “… 
Propuesta de instrumentos para trabajos de relevancia inmediata en I+D… tienen por 
objetivo específico el impulsar la industria de la nube, con un fuerte enfoque en las pymes. 
Esto significa que estos temas deben desarrollarse en estrecha colaboración con los agentes 
del sector. Cualquier trabajo en I+D debe identificar claramente las necesidades de la 
industria y ofrecer soluciones concretas y directamente utilizables. Debido a los diferentes 
plazos de la investigación y la necesidad y desarrollo industrial, cualquier proyecto en este 
ámbito debe publicar resultados intermedios útiles con múltiples iteraciones, para compensar 
de la mejor manera posible la situación de la dinámica del mercado. La duración de los 
proyectos puede ser implícitamente más corto que en otros casos. Instrumentos 
potencialmente apropiados: SME instrument H2020 (continuación COSME), la contratación 
pública pre-comercial de la tecnología y convocatorias abiertas en relación con proyectos 
específicos para generar rápida innovación… ” 
Como medidas correctoras, en el programa Agenda Digital para Europa (“Digital Agenda for 
Europe - European Commission,” 2013) dentro la Iniciativa Europea 2020 se describen las 
acciones para potenciar la adopción del cloud por las empresas Europeas. Uno de los 
documentos de desarrollo de la agenda (“Unleashing the Potential of Cloud Computing in 
Europe,” 2012) describe una serie de medidas de carácter general que van en la línea de 
reglamentaciones, estándares, establecimiento de mercados, etc. A continuación se incluye 
una reseña del mismo “ … Hay una necesidad de una cadena de pasos de creación de 
confianza para crear seguridad en las soluciones en la nube … se inicia con la identificación 
de un conjunto apropiado de normas que pueden ser certificadas con el fin de permitir que 
los compradores públicos y privados puedan estar seguros de que han cumplido con sus 
obligaciones y de que están recibiendo una solución adecuada para satisfacer sus 
necesidades, a la hora de adoptar servicios cloud … Las autoridades públicas tienen un 
papel que desempeñar en la creación de un entorno de confianza en la nube en Europa … El 
establecimiento de un marco claro y protector para la adopción sector público se asegurará 
de que esta tecnología proporciona acceso confiable para los usuarios internacionales y 
hacer de Europa un lugar de moda de la innovación de servicios en la nube. Además, poner 
en marcha entre los compradores públicos de confiables soluciones en la nube podría animar 
a las pyme a adoptarlas también… También existe la preocupación de que el impacto 
económico de la computación en nube no alcanzará su pleno potencial a menos que la 
tecnología sea adoptada por las autoridades públicas y las empresas pequeñas y medianas. 
En ambos casos la adopción hasta ahora es marginal debido a la dificultad de evaluar los 
riesgos de la adopción de la nube… Para cumplir con estos objetivos, la Comisión Europea 
lanzará tres acciones específicas en la nube: gestionar la jungla de estándares, la seguridad 
y el ajuste de los términos y condiciones de contratación, y el establecimiento de una 
asociación europea de la nube para impulsar la innovación y el crecimiento del sector 
público … “ 
Gestión del proyecto de migración.- La adopción de la nube por parte de una empresa no 
está exenta de problemas y la práctica totalidad de los problemas concretos de este 
agrupamiento se derivan de que el proceso no ha sido suficientemente trabajado como un 
proyecto en sí mismo.  
La migración a cloud debe ser consecuencia de una decisión adoptada tras proceso más o 
menos complejo dependiendo de la envergadura del proyecto. Como ejemplo de proceso de 
decisión podemos ver la referencia de Holland (2011): chequeo de seguridad del servicio, el 
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uso de software comercial, ¿para qué lo utilizamos?, ¿es rentable?, ¿migrar o no migrar? 
(buscar un proveedor establecido con trayectoria reconocida, ¿se necesita realmente el 
proyecto de migración?, consideraciones sobre la seguridad de datos, transferencia de datos, 
almacenamiento y ubicación de los datos, escalabilidad, garantías de nivel de servicio, 
programa de mantenimiento del proveedor, arquitectura del software, consulta con los 
abogados). Una propuesta de un proyecto de migración la podemos ver en la referencia de 
Jones and Sarkar (2012):  
“Planificar.- Determinar los impulsores clave del negocio, definir los objetivos del negocio, 
obtener el patrocinio ejecutivo, determinar los principios rectores del proyecto, crear un 
equipo de proyecto con representación del negocio y de las TIC,  desarrollar un plan de 
proyecto (definir los requerimientos del negocio, establecer las métricas clave de éxito, 
definir el calendario, identificar las autoridades para la toma de decisiones). 
Ejecutar.- Ejecutar el plan, mantenerse enfocado en el alcance original del proyecto, seguir 
los principios rectores en todo momento, comunicarse con todos los interesados de forma 
regular, formar a los usuarios. 
Monitorizar.- Supervisar la marcha del proyecto, realizar un seguimiento de indicadores de 
éxito, mantenerse alejado de la corrupción del alcance, seguir los principios rectores del 
proyecto, sólo implementar cambios basados en las necesidades cuantificables de negocio.”  
Gestión del servicio.- El día a día del servicio también puede plantear algunos problemas 
para la empresa usuaria, básicamente de tres tipos: la descapitalización a nivel de TIC, 
problemas contractuales y problemas operativos. 
El tema de la descapitalización a nivel de TIC puede ser real ya que pasamos de ser 
administradores de nuestras TIC a ser tan solo usuarios, la cuestión es si el tema es grave para 
nuestra empresa, en general se trata de evaluar en el proceso de gestión del proyecto hasta qué 
punto las TIC forman parte del core de nuestro negocio y tomar las decisiones pertinentes.  
Los problemas contractuales tienen que ver con una cierta falta de seguridad jurídica al 
tratarse de una industria en pleno de desarrollo; este tema ya ha sido tratado en el punto 
referido al I+D.  
Sobre los posibles problemas operativos, la solución la encontramos en el establecimiento 
entre el usuario y el proveedor de unos correctos acuerdos de servicio (SLA), sobre los que 
podemos encontrar abundante bibliografía tratándolo desde diferentes perspectivas. En la 
referencia de Wieder et al. (2011) encontramos un compendio muy completo de los SLAs. 
Desde la perspectiva del usuario del cloud, los acuerdos de servicio son una herramienta 
fundamental para poder gestionar las características, la calidad y los costes del servicio. Un 
problema con el que se encuentra muchas pymes al negociar el SLA con los proveedores es la 
rigidez de estos a la hora de establecer los contenidos, es un problema real de la industria del 
cloud computing y la Unión Europea lo tiene en cuenta como podemos ver en lo tratado en el 
punto referido a I+D. 
Mercado de servicios cloud.- Hemos visto que la tecnología del cloud es madura, pero como 
mercado de servicio está en pleno desarrollo. En el punto sobre I+D ya nos hemos referido a 
ello. 
Tecnológico.- En el plano tecnológico encontramos tres tipos de problemas, los referidos a 
las comunicaciones, relacionados con la seguridad y la carencia de estándares. 
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La carencia de estándares es una realidad que se está trabajando a todos los niveles como 
hemos comentado en el punto referido a I+D. 
Los temas relacionados con las comunicaciones están en vías de solución gracias al 
despliegue de fibra óptica que está desarrollándose en España, según vemos en la referencia 
de Uceda (2014). 
En cuanto a la protección de la información, España cuenta con una legislación adecuada para 
ofrecer a los usuarios del cloud computing la suficiente garantía, siempre que el proveedor 
mantenga los datos en el país, véase las referencias siguientes con recomendaciones concretas 
de la Agencia de Protección de Datos (APD, 2013a, 2013b). Como se indica en las 
referencias, en el espacio de la Unión Europea las medidas de protección son similares a las 
españolas. 
Sobre cuestiones de seguridad en el cloud también podemos encontrar abundantes referencias, 
pero hemos seleccionado la siguiente de Alvi et al. (2012) por que nos ofrece una tabla de 
soluciones. 
 
Tabla 6. Problemas de seguridad del cloud y sus soluciones de Alvi et al. (2012) 
4.4.4 Comentarios generales sobre el cloud 
Con información obtenida de las fuentes referenciadas en los apartados anteriores hemos 
confeccionado una tabla con comentarios de carácter general sobre el cloud computing que 
nos ofrece algunas indicaciones a tener en cuenta para ayudarnos a tomar decisiones y evitar 

























































El Cloud Computing es especialmente util para compañías de 
reciente creación (no necesitan tanta inversión, reducción 
cotes, conocimiento previo precio servicios, mejora 
capacidades)
x
Los sectores que reciben mayor impacto: comercio electrónico, 
call centers, realización de proyectos
x
Especialmente útil para soluciones cross, no sectoriales x x
De modo general tendencia a: SaaS para pymes y IaaS grandes 
empresas
x x
La nube personal sustituirá al pc como eje de la vida digital x
La tendencia general: grandes empresas modelo híbrido, 
pymes las públicas
x
Es fundamental establecer adecuados SLA x x
Es muy importante realizar un proyecto completo de 
implantación con soporte externo, si es necesario
x
Inicio por servicios no críticos, pero se llegará a todos los 
servicios
x
Utilizar SaaS para aplicaciones con poca integración con el resto 
de sistemas
x
Sistemas con mayores posibilidades: demanda altamente 
variable, baja interrelación, baja criticidad y elevadas 
necesidades de hw y sw
x
Realizar un proyecto de selección de los sistemas a externalizar 
y proveedores, diseño y planificación, con soporte externo si es 
necesario
x
Debe evitarse la perdida de control del proyecto o servicio x x
Las Cloud Públicas son mas baratas por economía de escala pero 
hay que exigir que solucionen los problemas seguridad que 
plantean
x x
Evitar el descontrol y desentendimiento de las TIC x
El Cloud es muy importante en el mundo globalizado x
Cambio de rol del departamento de TI (gestión de la solución 
Cloud Computing)
x x
El uso del Cloud permite a los usuarios centrarse en el core del 
negocio
x
El Gobierno de TIC debe tomar la iniciativa de análisis de 
oportunidades del Cloud Computing para su empresa
x











Tabla 7. Comentarios de carácter general sobre cloud computing. Elaboración propia 
En la segunda columna figuran los comentarios a tener en cuenta sobre el tema expuesto en la 
primera columna y en las columnas posteriores la fuente de los mismos. 
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4.5 ¿Para qué sirve el cloud computing? 
Con toda la información recopilada hasta este punto ya podemos responder a la pregunta de 
para qué sirve el cloud, en especial a las pyme. 
Según Marston et al. (2011) “La promesa de la computación en nube es ofrecer toda la 
funcionalidad de los servicios de las tecnologías de la información existentes e incluso 
permitir nuevas funcionalidades que son hasta ahora inviables, ya que reduce drásticamente 
los costos iniciales de la computación, que disuaden a muchas organizaciones en la 
implementación de muchos servicios de TI de vanguardia.”. En definitiva, para los usuarios 
del cloud se produce una reducción de costes de las TIC y consecuentemente el acceso a 
servicios TIC que en el escenario tradicional les estaba vedado por costes.  
El cloud computing es un medio de entrega de servicios TIC que desde el punto de vista de 
los usuarios tiene muchas ventajas concretas, se caracteriza por lo siguiente (como ejemplo 
vamos a utilizar el servicio de correo proporcionado por Google, conocido como Gmail):  
− Ubicuidad de los recursos TIC. El usuario desconoce el lugar y tamaño de los recursos, 
pero los percibe como próximos gracias al acceso a través de redes de telecomunicación, 
generalmente Internet. ¿Dónde están ubicados nuestros correos y sus ficheros adjuntos?, 
¿qué capacidad tienen los servidores donde está el servicio?, ¿cómo usuarios, nos 
preocupa este tema? El proveedor decide en todo momento la arquitectura de los CPDs 
adecuada para dar servicio correcto a sus usuarios de todo el mundo, con la potencia 
adecuada para soportar picos de demanda. 
− Ubicuidad del punto de acceso. El usuario puede acceder a los recursos desde cualquier 
lugar. Podemos acceder al servicio de correo desde cualquier punto que tenga acceso a 
Internet. Además podemos utilizar multitud de equipos de usuario: servidores, PCs, 
portátiles, teléfonos inteligentes, tabletas, etc. 
− Colaboración entre servicios y usuarios. El usuario tiene varias posibilidades de 
establecer colaboración entre diversos servicios y usuarios. Por ejemplo, mediante el 
servicio de correo podemos comunicarnos con otros usuarios con cuenta de correo, sean 
de Gmail o no, e intercambiar ficheros de todo tipo que serán almacenados o tratados con 
los programas correspondientes. 
− Alta disponibilidad de las aplicaciones y los datos. El usuario percibe que hay muy 
pocas interrupciones del servicio de las aplicaciones y los datos. Google como proveedor 
de servicios realiza las tareas de mantenimiento necesarias y adecuadas para conservar el 
servicio actualizado a todos los niveles. Estas tareas en muchos casos suponen 
interrupciones de servicio de elementos de la infraestructura. Como usuarios no 
percibimos estas interrupciones, porque el proveedor dispone de una arquitectura de 
sistemas adecuada para reubicar las cargas de trabajo de las infraestructuras a actualizar y 
que deberán interrumpir su servicio a usuarios mientras duren las tareas de 
mantenimiento. Tan solo percibimos interrupciones por fallos no previstos o ataques de 
denegación de servicio exitosos, pero como podemos ver en Glotzbach (2011) el nivel de 
disponibilidad es muy alto. Además el proveedor se compromete mediante los 
correspondientes SLA (Google, 2013b) en mantenerlo. 
− Flexibilidad en la entrega de los servicios en cuanto a profundidad. El usuario puede 
acceder a muchos tipos de servicios TIC, independiente de la profundidad tecnológica en 
que se encuentren. En definitiva podemos acceder a servicios SaaS, IaaS o PaaS. La oferta 
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de servicios en la nube de Google incluye varias aplicaciones, entornos de desarrollo y 
también infraestructuras de almacenamiento (Google, 2013a). 
− Flexibilidad en el aprovisionamiento de los recursos. El usuario tiene la posibilidad de 
modificar fácil y rápidamente el tamaño de los recursos a utilizar. En todos los servicios 
que Google ofrece en la nube, el usuario puede modificar las condiciones de contratación 
directamente en la web. 
− Flexibilidad en los horarios de servicio. El usuario tiene acceso a los servicios a 
cualquier hora del día y cualquier día del año. Gmail ofrece su servicio de modo 
permanente en formato 7*24*365. 
− Flexibilidad en la propiedad de los recursos. El usuario percibe los recursos como 
propios y exclusivos a pesar de que sean ajenos. Como usuarios de Gmail percibimos que 
los recursos que utilizamos están a nuestra disposición como si fueran de nuestra 
propiedad. 
− Flexibilidad en la forma de pago de los servicios utilizados. El usuario puede abonarse 
a diversas formas de pago, desde servicios gratuitos con ciertas restricciones, hasta el 
pago por los recursos utilizados realmente con mayores prestaciones que los gratuitos. En 
el formato tradicional de utilización de las TIC, la empresa debe  realizar una inversión 
inicial en hardware y software (cuanto menos), que en el formato del cloud no tienen que 
realizarse. En los servicios de Google en el cloud los servicios tienen diversas formas de 
pago por uso como podemos ver en el enlace (Google, 2013c). 
No se trata de características propias y exclusivas del cloud, pero si son del ecosistema de 
modelo de negocio del cual cloud computing es parte muy importante y que más adelante 
analizaremos. 
5 Repercusión del cloud computing en la economía, en las empresas y grado de 
madurez de la industria 
Tras comprobar que el primer problema para que el cloud se utilice más por parte de las 
empresas es el gran nivel de desconocimiento sobre él, y puesto que las debilidades del 
mismo no invalidan su utilización, en la presente sección vamos a analizar como este servicio 
reporta beneficios a la economía en general y a las empresas en particular, y por último 
verificaremos si la industria del cloud computing está suficientemente madura como para que 
las empresas confíen en ella y decidan su utilización.  
Comenzaremos analizando las relaciones del cloud con la innovación, continuaremos con las 
repercusiones que produce a nivel social y en las empresas (mediante la aportación a la 
cadena de valor de los productos y servicios que producen), posteriormente realizaremos una 
aproximación macroeconómica al fenómeno del cloud computing, para finalizar revisando los 
beneficios percibidos por los usuarios actuales. Todo ello nos permitirá verificar si se cumple 
la hipótesis segunda de que el cloud computing es beneficioso para las empresas. 
5.1 Innovación y cloud computing 
En Segarra-Oña et al. (2011) aportan una interesante visión de la innovación y su importancia 
para las empresas; en el documento se dice “La relación positiva entre la innovación y la 
competitividad se ha estudiado de manera amplia. La innovación genera beneficios asociados 
a los costes, la productividad o el acceso a nuevos mercados y representa un aspecto clave de 
la competitividad y el crecimiento... La innovación y la sostenibilidad son dos conceptos que 
por separado impactan en la posición competitiva de las empresas y que, juntos, actúan de 
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forma sinérgica generando, por un lado, nuevos mercados para los productos 
ambientalmente benignos y un nuevo campo de estudio académico, la eco-innovación. La 
intersección entre la empresa y el medio ambiente está transformando los mercados 
existentes, creando nuevos y, cada vez más, incluyendo los principios de sostenibilidad en las 
estrategias de negocio empresariales…” 
Según Marín-García et al. (2011), describen la innovación como “Un proceso de innovación 
se divide generalmente en varios pasos como: la toma de decisiones, la definición de un 
problema, la recopilación de datos, el estudio de la situación actual, la propuesta de nuevas 
ideas; implementación de una prueba o experimentación de las propuestas seleccionadas; la 
comprobación de los resultados previstos y la aplicación de los resultados con los cambios 
requeridos ... El concepto de innovación puede incluir diferentes dimensiones como, por 
ejemplo, la introducción de un nuevo producto o servicio, los nuevos procesos de producción, 
lanzamiento de nuevos mercados, los cambios en los proveedores o los modelos de negocio 
innovadores, incluso para la empresa o las organizaciones … Además, la innovación puede 
ser considerado como algo que implica ya sea un cambio incremental (mejora de los 
productos existentes) o un cambio radical (generación de algo nuevo) …”.  
Las TIC son necesarias para realizar gran parte de las tareas descritas para el proceso de 
innovación, por lo que el cloud computing, en su faceta de potenciador de acceso a las 
mismas, ayuda a las empresas a mejorar su posición en la innovación. 
En la referencia de Wu et al. (2013) concluyen que las empresas con una cultura 
emprendedora son más propensas a adoptar la computación en nube. Este tipo de cultura 
empresarial encarna un compromiso dinámico con la innovación, hace hincapié en la 
espontaneidad, dinamismo, flexibilidad e individualidad y prefieren establecer tendencias por 
lo que el cloud computing les aporta beneficios en este sentido. 
¿Qué ocurre con las empresas que carecen de este espíritu?, ¿se puede incentivar? 
Veamos la figura del emprendedor desde diversas perspectivas. Según Monteagudo and 
Martínez (2008) para Schumpeter el emprendedor es el fundador de una nueva empresa, un 
innovador que rompe con la forma tradicional de hacer las cosas, con las rutinas establecidas. 
El emprendedor tiene la habilidad de ver las cosas como nadie más las ve. Los emprendedores 
no son managers ni inversores, son un tipo especial de personas (Schumpeter, 1934; p. 77-
78). El emprendedor es el elemento dinámico del capitalismo. Fundando nuevas empresas el 
emprendedor introduce las innovaciones.  
Pero no todas las empresas tienen perfil de emprendedor. En Monteagudo and Martínez 
(2008) encontramos interesantes reflexiones sobre el capital social y la actividad innovadora. 
El capital social está relacionado con las redes sociales y con las normas establecidas para 
facilitar el funcionamiento de dichas redes (Putnam, 2002, 1995). En Coleman (1998, p. 300-
302) ofrecen otra definición de capital social,  lo describe como el conjunto de recursos 
estructurales inherentes a la organización social, como la confianza, normas y redes que 
pueden mejorar la eficiencia de la sociedad al facilitar la acción coordinada. 
Esta visión del emprendedor y del capital social nos permite afirmar que es posible que 
aquellas empresas que no partan de una cultura innovadora puedan adquirirla si se estimula 
adecuadamente. El proyecto europeo de promoción de la innovación Horizon 2020 (“Horizon 
2020 - European Commission,” 2014) dispone de un programa concreto denominado S3 (“S3 
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Platform - Home,” 2014) entre cuyos principios encontramos “favorecer la conectividad y 
creación de clusters y el liderazgo colaborativo”. En definitiva el S3 está invitando a la 
sociedad, encabezada por sus poderes públicos, a crear un clima social favorable a la 
innovación o lo que es lo mismo la actividad emprendedora que como hemos visto puede ser 
efectiva en la práctica. 
Horizon 2020 favorece la innovación, la conectividad y la colaboración (bases del programa) 
requieren un uso intensivo de las TIC y estas son accesibles para las pymes a través del cloud 
computing como facilitador empresarial.  
5.2 Impacto social y profesional del cloud computing 
Como cualquier optimización, reorganización o racionalización de recursos empresariales, el 
cloud computing en su dimensión de externalización, provoca una modificación laboral y 
profesional del personal relacionado con las TIC en las empresas. En una primera 
aproximación, el cloud produce una disminución de la necesidad de personal especializado en 
TIC en aquellas empresas que lo utilizan, que posiblemente no es compensado con la creación 
de nuevos puestos laborales en las empresas proveedoras; la reducción de costes laborales 
está en la esencia del modelo de reducción de costes totales del servicio que proporciona el 
cloud. Los nuevos puestos de trabajo en áreas como consultoría y servicios no parece que 
puedan compensar la pérdida anterior. Como vemos en Columbus (2014) se modifica el perfil 
del personal relacionado con las TIC en las empresas usuarias del cloud computing que pasa a 
tener la función de gestión del servicio prestado por otras empresas. Esto es una realidad 
insoslayable como ha ocurrido en anteriores revoluciones industriales, y como consecuencia 
los profesionales de las TIC deben adaptarse a las nuevas funciones. Los profesionales de las 
TIC deben considerar al cloud computing como un elemento más de la industria y asumir en 
su formación y desempeño profesional su existencia. 
No obstante lo dicho en el párrafo anterior, consultores como IDC sostienen que el balance de 
creación de puesto de trabajo producido por la combinación de TIC & cloud es 
tremendamente positivo. En la referencia de Gantz et al. (2012) se dice “IDC estima que sólo 
el año pasado, los servicios de TIC en la nube ayudaron a las organizaciones de todos los 
tamaños y todos los sectores verticales de todo el mundo a generan más de 400 mil millones 
de $ en ingresos y 1,5 millones de nuevos puestos de trabajo. En los próximos cuatro años, el 
número de nuevos puestos de trabajo superará los 8,8 millones … El fundamento básico para 
el crecimiento del empleo es que la innovación que aportan las TIC apoya la innovación 
empresarial, que lleva a mejorar los ingresos del negocio, lo que conduce a la creación de 
empleo … Para crear este modelo … IDC calcula el número de puestos de trabajo generados 
por la nube mediante la combinación de varios factores, incluyendo la mano de obra 
disponible del país, las tasas de desempleo, el PIB, el gasto de TIC por industria y tamaño de 
la empresa, la estructura sectorial por país y ciudad, la infraestructura tecnológica del país y 
de la ciudad, el entorno normativo, y otros factores ... Gran parte de esta metodología se 
explica en las páginas siguientes ... ya que los puestos de trabajo creados son el resultado de 
un aumento de los ingresos del negocio, se supone que coinciden con la estructura sectorial 
de la función de trabajo - marketing, ventas, finanzas y administración, producción, servicio, 
etc. También consideramos que la red de puestos de trabajo perdidos derivados de la 
computación en nube (por ejemplo, en la propia organización de las TIC)…”.  




Según (Chow et al., 2009; Urueña et al., 2012a) el cloud puede suponer un avance muy 
importante para combatir la piratería informática. En apartados anteriores hemos comentado 
como el cloud computing supone una nueva recentralización de las infraestructuras TIC, lo 
que favorece de modo muy notable la lucha contra la piratería de elementos TIC. 
Otro impacto positivo muy notable se produce en el consumo de energía. En la referencia de 
Kepes (2011) se describe como el cloud computing produce impactos muy positivos en la 
línea del green computing y lean business. Desde el punto de vista de la eficiencia y eficacia 
energética, de modo general los beneficios son: 
− Compartir infraestructuras por varios usuarios.- En lugar de que cada empresa disponga 
de infraestructuras TIC propias, estas se concentran en Centros de Proceso de Datos 
(CPD) comunes, compartiendo las infraestructuras básicas y el equipamiento informático.   
− La reducción del tamaño total de las infraestructuras.- En el modelo tradicional, cada CPD 
debía tener disponibles las infraestructuras TIC y las básicas necesarias para los picos de 
demanda de los usuarios. En el modelo cloud computing los diferentes picos estacionales 
(diarios, mensuales, anuales) de demanda se combinan en el CPD del proveedor del 
servicio para conseguir que el tamaño agregado sea menor. 
− Maximizar las tasas de utilización de las infraestructuras.- Al combinar los dos efectos 
anteriores se consigue una tasa de utilización de las infraestructuras sensiblemente mejor 
que en el modelo tradicional. 
− Mejora de la eficiencia de los Centros de Proceso de Datos.- Todo lo anterior supone que 
los CPD de soporte del cloud computing sean mucho más eficientes que en un modelo 
tradicional de dispersión. Las infraestructuras básicas (espacio, potencia eléctrica, 
refrigeración, seguridad física, seguridad lógica, operación), y las propias de TIC 
(personal de soporte, comunicaciones, software, hardware, etc.) son menores en un 
modelo consolidado y posiblemente más efectivas que en un modelo individualizado. 
Podemos constatar como el cloud computing tiene algunos impactos sociales negativos, pero 
también positivos y si bien el balance económico es de muy difícil determinación, los 
beneficios son suficientemente importantes como para ser tenidos en cuenta.  
5.3 Repercusión del cloud computing en la cadena de valor de las empresas usuarias  
Anteriormente, hemos determinado que nos centraríamos en el modelo SaaS sobre cloud 
públicas. Para el negocio de las empresas usuarias, el cloud puede contribuir básicamente de 
dos formas, la aportación a la cadena de valor de la empresa y / o a través de la creación de un 
nuevo modelo de negocio para la empresa, en donde el cloud computing juegue un papel 
relevante. En este trabajo no se analiza la cadena de valor de las empresas proveedoras de 
servicios cloud computing. Nos vamos a focalizar en analizar la aportación que el cloud 
computing realiza a la cadena de valor de los productos y servicios de las empresas usuarias 
del cloud computing, en especial para las pymes.  
Vamos a desarrollar el análisis en los siguientes apartados, la aportación del cloud computing 
a la cadena de valor de las empresas usuarias, (distinguiremos empresas manufactureras y de 
servicios) y los actores del modelo de negocio del cloud (con el objetivo de analizar la 
interacción entre usuarios y proveedores).  
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5.3.1 Aportación del cloud computing a la cadena de valor de las empresas usuarias - 
manufactureras 
En Leimeister et al. (2010) nos aproximan a la definición de Porter de la cadena de valor: 
“Según Porter (1985), una cadena de valor se describe como las actividades primarias y de 
apoyo dentro y alrededor de una organización que en conjunto diseñan, producen, entregan y 
apoyan un determinado producto o servicio. El proceso primario se suma directamente al 
valor y transforma insumos en bienes y servicios, mientras que los procesos de apoyo son 
aquellas actividades necesarias para apoyar o permitir las operaciones primarias. … el 
proceso de fabricación se descompone en sus actividades estratégicamente relevantes, 
determinando cómo se pueden lograr ventajas competitivas. Las ventajas competitivas se 
logran mediante el cumplimiento de las actividades estratégicamente importantes de un más 
barato o mejor que la competencia…”. De modo esquemático lo vemos en la figura siguiente. 
 
Figura 8. Cadena de valor de Porter. Figura de (“Cadena de Valor,” 2009) 
En la misma referencia, se comenta que el análisis de la cadena de valor de Porter es más 
aplicable a compañías manufactureras que a las proveedoras de servicios en donde la red 
formada por las relaciones entre la compañía y sus proveedores, distribuidores y clientes, 
todos ellos conectados a través de Internet conforman un nuevo modelo de cadena de valor.  
No obstante para obtener un modelo general sigue siendo interesante analizar la aportación 
del cloud computing a la cadena de valor de las empresas usuarias desde la perspectiva 
tradicional de Porter, En la siguiente sección ampliaremos el análisis a las empresas de 
servicio / nueva economía.  
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Figura 9. Estrategias competitivas de Porter. Elaboración propia 
Vamos a revisar las estrategias y de qué modo el cloud computing puede ayudar a mejorar la 
situación de la empresa. Generalmente se agrupan en tres estrategias: liderazgo en costes, 
diferenciación y enfoque (sea en clientes, producto, producto/coste, etc.). En Miller (1986) se 
analiza la relación entre estrategia y la estructura de le empresa, con interesantes comentarios 
relativos a las estrategias siguientes. 
5.3.1.1 Estrategia de liderazgo en costes 
El tema central de la estrategia es mantener el coste más bajo frente a los competidores y 
lograr un alto volumen de ventas.  
Consecuentemente la calidad, el servicio, la reducción de costes mediante una mayor 
experiencia, la construcción eficiente de economías de escala, el rígido control de costes y 
muy particularmente de los costes variables, son la materia de control férreo y constante. Los 
clientes de rendimiento marginal se evitan y se busca la minimización de costes en las áreas 
de investigación y desarrollo, fuerza de ventas, publicidad, personal y en general en cada área 
de la operación de la empresa. 
Si la empresa tiene una posición de costes bajos, se espera que esto la conduzca a obtener 
beneficios por encima de la media de la competencia y queda protegida de las cinco fuerzas 
competitivas. En la medida en que los competidores luchan mediante rebajas de precio, sus 
beneficios se erosionan hasta que aquellos que quedan en el nivel más próximo al competidor 
más eficiente son eliminados. Obviamente, los competidores menos eficientes son los 
primeros en sufrir las presiones competitivas.   
Lograr una posición de coste total bajo, frecuentemente requiere una alta participación 
relativa de mercado (se refiere a la participación en el mercado de una empresa con relación a 
su competidor más importante) u otro tipo de ventaja, como podría ser el acceso a las materias 
primas. Puede exigir también un diseño del producto que facilite su fabricación, mantener una 
amplia línea de productos relacionados para distribuir entre ellos los costes fijos, así como 
atender a los segmentos más grandes de clientes para asegurar volumen de ventas. Como 
contraprestación, implementar una estrategia de coste bajo puede implicar grandes 
inversiones de capital en tecnología punta, precios agresivos y reducir los márgenes de 
beneficio para adquirir una mayor participación en el mercado.  
47 
 
Hemos comentado que el cloud computing es una evolución del outsourcing de TI y desde 
este punto es donde arrancamos,  Jost (2012) toma como referencia al economista británico y 
ganador del Premio Nobel Ronald Coase Harry en "La naturaleza de la empresa": “Al final, 
las decisiones empresariales giran en torno a la siguiente pregunta: ¿En qué condiciones 
deben una empresa invertir su propio esfuerzo o subcontratar a un tercero? Con Internet se 
han reducido significativamente los costes de colaboración, de coordinación y de 
comunicación. El modelo operacional de cloud computing reduce aún más este obstáculo 
inicial debido a que las compañías, de manera fácil y flexible, pueden tener acceso a los 
servicios de TI independientemente de la ubicación o del tiempo”. 
El cloud computing contribuye de modo notable a la estrategia de liderazgo en costes al 
propiciar que las empresas que lo utilizan reduzcan sus costes y sean más eficaces en todo lo 
relacionado con las TIC, que como venimos mostrando son cada vez más imprescindibles 
para las empresas. 
5.3.1.2 Estrategia de diferenciación 
Una segunda estrategia consiste en lograr que el producto o servicio tenga algo que es 
percibido por los consumidores como único.  
La diferenciación se considera como la barrera protectora contra la competencia derivada de 
la lealtad de marca, la que como resultante debería producir una menor sensibilidad al precio.  
Diferenciarse significaba sacrificar la participación en el mercado e implica dedicar recursos a 
actividades costosas como investigación, diseño del producto, materias de alta calidad y 
potenciar el servicio al cliente.  
Las TIC son elemento imprescindible en esta estrategia en diferentes apartados de la cadena 
de valor (gestión de la innovación, análisis de mercados, gestión de los clientes, cadena de 
suministros, etc.). Ya hemos visto como el cloud computing es un posibilitador fundamental 
para que las pymes puedan acceder a todo tipo de servicios TIC, por lo que en esta estrategia 
el cloud también juega un papel importante. En la referencia Jordan et al. (2011) encontramos 
una interesante introducción al BI. 
5.3.1.3 Estrategia de concentración o enfoque 
La tercera estrategia consiste en concentrarse en un grupo específico de clientes, en un 
segmento de la línea de productos o en un mercado geográfico.  
La estrategia se basa en la premisa de que la empresa está en condiciones de servir a un 
objetivo estratégico más reducido en forma más eficiente que los competidores de cobertura 
más amplia. Como resultado, la empresa se diferencia al atender mejor las necesidades de un 
mercado específico, o reduciendo costes sirviendo a ese mercado, o ambas cosas.  
De nuevo la necesidad de las TIC, en este caso fundamentalmente en todo lo relacionado con 
los mercados y los clientes, es crucial y de nuevo encontramos como el cloud computing 
puede proporcionar el acceso de las pymes a los servicios que el software adecuado para estas 
funciones (CRM, BI, etc.) les puede proporcionar. En la referencia de Greenberg (2012) 
encontramos una interesante reflexión sobre la centralidad del cliente para las empresas. 
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Las tres estrategias genéricas aquí esbozadas, pertenecen a los modelos estáticos de estrategia 
que describen a la empresa y su competencia en un momento específico. Fueron útiles cuando 
en el mundo los cambios se daban lentamente y cuando el objetivo tan solo era sostener una 
ventaja competitiva. La realidad es que las ventajas sólo duran hasta que nuestros 
competidores las copian o las superan. Copiadas o superadas las ventajas se convierten en un 
coste. El copiador o el innovador tan sólo podrán explotar su ventaja, durante un espacio de 
tiempo limitado antes que sus competidores reaccionen. Cuando los competidores reaccionan, 
la ventaja original empieza a debilitarse y se necesita una nueva iniciativa. Hoy en día estos 
ciclos se producen con mucha rapidez, sobre todo en el sector de servicios. 
Porter reconoce la inestabilidad de estas tres estrategias genéricas para las nuevas 
circunstancias del mercado, y consecuentemente la necesidad de modelos más dinámicos para 
concebir la ventaja competitiva. Vase en su obra “The Competitive Advantage of Nations” 
(Porter, M. 1990). En la siguiente sección vamos a aproximarnos al nuevo escenario. 
5.3.2 Aportación del cloud computing a la cadena de valor de las empresas usuarias – 
sector servicios, nueva economía y eBusiness 
De la información estadística que proporciona el INE (“España en cifras 2013,” 2013) se ha 








Industria 2.430,7 14,1% 214.992 6,7%
Construcción 1.147,8 6,6% 462.402 14,5%
Agricultura 753,2 4,4%
Servicios 12.950,4 74,9% 2.522.223 78,8%
Total 17.282,1 100,0% 3.199.617 100,0%
 
Tabla 8. España en cifras 2013 – INE (“España en cifras 2013,” 2013) 
Según estos datos se observa como la gran mayoría de las empresas y empleos pertenece al 
sector de los servicios por lo que es pertinente realizar esta aproximación. 
En esta sección vamos a tratar la tipología de empresas dentro de lo que se califica como 
nueva economía. Puede existir cierta confusión en cuanto a la terminología, nueva economía, 
comercio electrónico, eBusiness, etc., que intentaremos aclarar. 
5.3.2.1 El fenómeno del eBusiness 
Tan solo a efectos de clarificar conceptos veamos una introducción obtenida de las siguientes 
referencias: “New rules for the new economy” (Kelly, 1998), “Wikinomics: how mass 
collaboration changes everything” (Tapscott, 2008), “¿Cómo implantar el e-Business en las 
organizaciones” (Fajardo, 2007), “Survey on eBusiness model” (Basha and Dhavachelvan, 
2011), “An E-business Model Ontology for Modeling E-Business” (Osterwalder and Pigneur, 
2002), “Quality management in service ecosystem” (Riedl et al., 2009), “The rise of web 
service ecosystems” (Barros and Dumas, 2006). 
Nueva economía se refiere al término creado a finales de los años 90, cuya paternidad se 
asigna generalmente a Kelly (1998), para describir la evolución económica de una economía 
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basada principalmente en la fabricación y la industria, a una economía apoyada en el 
conocimiento, que se dio en los Estados Unidos y otros países desarrollados debido en parte a 
los progresos en tecnología y a la globalización económica. En resumen pensar globalmente, 
actuar localmente y trabajar digitalmente. 
Comercio electrónico también conocido como eCommerce, consiste en la compra y venta de 
productos y de servicios a través de medios electrónicos, tales como Internet y otras redes 
informáticas. Originalmente el término se aplicaba a la realización de transacciones mediante 
medios electrónicos tales como el Intercambio Electrónico de Datos (EDI), sin embargo con 
la irrupción de Internet a mediados de los años 90 comenzó a referirse principalmente a la 
venta de bienes y servicios a través de este medio. En muchas ocasiones, quizás 
indebidamente, se incluye bajo la misma etiqueta al eGovernment que relaciona a las 
empresas y consumidores con la administración pública. De la referencia de Meier and 
Stormer (2009) obtenemos esta interesante figura sobre eCommerce & eGovernment. 
 
Figura 10. Modelos de eCommerce & eGovernment de Meier and Stormer (2009) 
Negocio electrónico conocido como eBusiness, se refiere al conjunto de actividades y 
prácticas de gestión empresarial, resultantes de la incorporación a los negocios de las TIC y 
particularmente de Internet, así como a la nueva configuración descentralizada de las 
organizaciones y su adaptación a las características de la nueva economía. El eBusiness 
supone una nueva forma de entender, definir y estructurar el negocio. El eBusiness, que 
surgió a mediados de la década de los años 1990 ha supuesto un notable cambio en el enfoque 
tradicional del capital y del trabajo, pilares fundamentales de la empresa, y en sus prácticas 
productivas y organizacionales. Las actividades que ponen en contacto clientes, proveedores y 
socios como la mercadotecnia y ventas, la producción y logística, gestión y finanzas tienen 
lugar en el eBusiness dentro de redes informáticas que permiten a su vez una 
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descentralización en líneas de negocio y nuevas posibilidades de externalización para 
centrarse en el core del negocio.  
Según Meier and Stormer  (2009), el eBusiness es un concepto general que abarca , eProducts 
& eServices, eProcurement, eMarketing, eContracting, eDistribution, ePayment, eCustomer 
Relationship Management, front-and-back-office procedures entre otros, y que comprende el 
uso de elementos TIC como EDI, CRM, DMS, HRM, SCM y ERP, así como la adopción de 
formas o modelos de negocio en red propios del eCommerce como B2B, B2C, etc. y su 
integración mediante nuevas actividades estratégicas como Business Intelligence y 
Knowledge Management. 
El eBusiness es la integración absoluta de la tecnología con la estructura interna de la 
organización, en su organigrama, en sus procesos y sistema de información y comunicación, 
en su cadena de valor, en el sistema de valor con el resto de agentes del negocio y en su 
relación con los stakeholders, etc. Lógicamente, esta integración absoluta provocará 
inevitablemente cambios en los objetivos y estrategias de la empresa, e inclusive puede 
afectar a su misión, su visión y su cultura.  
El eCommerce es un elemento dentro del eBusiness. La nueva economía es un concepto que 
recoge a los dos anteriores. Además reúne plenamente la forma de funcionar en las empresas 
del sector de servicios. En este trabajo vamos a utilizar la definición de eBusiness para 
analizar el modelo de gestión empresarial de las pymes. Según las referencias de la OCDE 
(OECD, 2004) y Comunidad Europea (“Boosting e-Business for small and medium-sized 
enterprises - Key Enabling Technologies and Digital Economy - Enterprise and Industry,” 
2014) la relación entre pyme y eBusiness, junto a las TIC asociadas, debe ser potenciada “un 
uso más amplio y productivo de los modelos de uso de las TIC y del eBusiness tiene el 
potencial de revolucionar los procesos y las organizaciones empresariales, para que sean 
más eficientes y aumentar la competitividad en general”.  
El eBusiness añade al modelo de Porter nuevas estrategias de: 
− Globalización.- Se refiere a la internacionalización de todo tipo de actividades de la 
empresa. Los usuarios y clientes estarán disponibles en cualquier lugar y a cualquier hora. 
Pero también la competencia, los proveedores y colaboradores podemos encontrarlos en 
este contexto. Las TIC juegan un papel importante en este escenario. 
− Gestión del conocimiento.- Según Kelly (1998), en la nueva economía, el capital 
intelectual (que incluye el conocimiento) es un activo fundamental que las empresas 
deben gestionar como en la industria tradicional se hacía con todos los elementos de la 
cadena de producción. Las TIC son fundamentales, pero más importante es el concepto de 
apertura y la colaboración, que también con gestionables mediante las TIC.  
− Cooperación.- En Jost (2012) se analiza la cooperación entre departamentos de la propia 
empresa, con los proveedores, con otras empresas, con centros de investigación y sobre 
todo con los clientes, llegando a grados de colaboración extrema a través de la red. Según 
todas las aproximaciones revisadas (Barros and Dumas, 2006; Kelly, 1998; Tapscott, 
2008) esta es una de las más importantes aportaciones de la nueva economía, está en la 
propia esencia del concepto.  
− Innovación.- La enorme competitividad de la nueva economía exige que las empresas 
tengan que innovar constantemente. Según Kelly (1998, p. 114), las empresas deben 
operar en un ambiente de desequilibrio sostenible y la innovación es desequilibrio. 
Innovar en producto, en gestión, en gobierno del servicio, en operación, en gestión de los 
clientes, etc. En este apartado las TIC son también imprescindibles. En la referencia 
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(“Horizon 2020 - European Commission,” 2014) podemos ver la enorme importancia que 
desde las más altas instancias de la Unión Europea se concede a la innovación. 
− Digitalización.- Se refiere a la utilización intensiva de las TIC en todas las actividades. 
Este uso es evidente en todas las tareas empresariales cuya denominación anglosajona 
comienza por “e”, porque se refiere a electronic / Internet y por lo tanto es consustancial, 
pero las TIC pueden ayudar en infinidad de tareas de gestión y producción de las 
empresas. Algunos de los modelos de negocio de la nueva economía hacen referencia a 
intercambio de productos digitales o digitalizados, pero en este trabajo pretendemos llegar 
a pymes de todos los sectores, por lo que nos acogemos a la primera acepción de uso 
intensivo de las TIC. Como hemos venido mostrando, una de las principales virtudes del 
cloud computing es hacer accesible las TIC a todo tipo de empresas. 
− Externalización.- Significa centrarse en el core del negocio y externalizar todas aquellas 
tareas y funciones que no pertenezcan a él. Gracias al cloud computing como forma de 
externalización, todas las de empresas pueden acceder a todo tipo de servicios TIC que le 
permitirán dedicar sus esfuerzos a las tareas más productivas, propias del negocio 
concreto al que la empresa se dedique.  
− Movilidad.- La necesidad de acceso a la información se produce en cualquier espacio 
físico, que además está en constante movimiento. Una de las características del cloud 
computing es la ubiquidad de los recursos, pero gracias al acceso a través de Internet 
también lo es la ubicuidad de la posición del usuario y del tipo de dispositivo. 
En este contexto surge con fuerza el fenómeno del eBusiness, por lo que es pertinente 
preguntarse cómo deben enfocarse las organizaciones para dar respuesta adecuada a esta 
realidad. Lo primero que deben hacer es conocer en qué consiste el fenómeno del eBusiness y 
qué consecuencias se derivan de su puesta en marcha.  
En resumen, la nueva economía y por ende el eBusiness, significa pensar de una forma global, 
diseñando productos y servicios globales, estrategias de marketing globales, etc.; actuar 
localmente, adaptando o localizando los productos, estrategias de marketing, etc.; y trabajar 
de una forma digital, aprovechando las enormes ventajas de las nuevas tecnologías, que 
gracias el cloud pueden ser utilizadas, también, por las pymes.  
5.3.2.2 La importancia del eBusiness para las empresas 
El eBusiness se ha convertido en un elemento fundamental para las empresas, no solo para 
aquellas que lo utilizan como el elemento central de su modelo de negocio, start-ups 
(empresas que se han creado en la era Internet) o pure players (empresas que solo operan en 
Internet), sino también para las empresas de servicios y las manufactureras tradicionales que 
deben vender los productos que fabrican, ampliando las características del producto a través 
de servicios de alto valor añadido, como puedan ser la fabricación bajo pedido o sofisticados 
servicios post-venta; en Ford (2011) podemos ver una interesante aportación al respecto. 
También hay referencias como la de Peppard and Rylander (2006) en donde analizan cómo 
evoluciona el modelo tradicional al digital. 
Hoy en día es impensable entender el mundo de los negocios sin páginas web, correo 
electrónico, dispositivos móviles, etc. Las barreras en el consumo digital también se van 
derrumbando con la mayor implantación de las organizaciones en el mundo virtual, con la 
mejora de las redes de comunicación y las velocidades de conexión, pero especialmente con 
la irrupción del cloud computing.  
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Consecuentemente, la implantación de las TIC ha dejado de ser un fenómeno aislado para 
convertirse en un hecho, en una realidad, casi una exigencia para las empresas ya que todas 
aquellas compañías que den la espalda a las nuevas tecnologías corren el riesgo de quedar 
rezagadas. La utilización extensiva de las TIC está cambiando nuestra forma de entender el 
mundo y nuestro comportamiento, tanto en lo personal como consumidores, y 
consecuentemente debería cambiar como empresarios e investigadores. Nos encontramos con 
una tecnología que en muchos casos adelanta a los posibles usos que podamos aplicar y que 
avanza a los modelos de negocio con el que podamos rentabilizar las inversiones realizadas, 
pero que se van retroalimentando constantemente por la colaboración entre todos los actores 
del ecosistema del eBusiness. Como hemos visto previamente, en (“Boosting e-Business for 
small and medium-sized enterprises - Key Enabling Technologies and Digital Economy - 
Enterprise and Industry,” 2014; OECD, 2004) la Unión Europea y la OCDE apuestan por la 
utilización intensiva por parte de las pymes del eBusiness y por consiguiente de las TIC. 
5.3.2.3 Ventajas y riesgos de la implantación del eBusiness, su relación con la cadena de 
valor y las TIC 
Para la realización de este apartado se han tenido en cuenta las referencias (Basha and 
Dhavachelvan, 2011; Fajardo, 2007; Meier and Stormer, 2009; Osterwalder and Pigneur, 
2002; Urikova et al., 2012). La implantación del eBusiness puede producir una serie de 
ventajas que vamos a reseñar junto a aquellos elementos TIC que les dan soporte: 
− Mejora de la calidad e integración de la información.- El eBusiness nos va a permitir 
integrar y explotar información dispersa proveniente del interior y exterior de la empresa 
para alcanzar un mayor rendimiento. Consecuentemente la información obtenida es de 
más calidad, y con un acceso más rápido y fiable. Las TIC permiten consolidar y 
mantener la integridad de la información de todas las funciones y tareas de la 
organización, pero se trata de un objetivo en el diseño de nuestro Sistema de Información 
(SI), no tanto de una realidad obtenida por el mero hecho de utilizar la tecnología. 
− Desarrollo del capital intelectual de la empresa.- Tanto el capital humano, como el 
relacional y el estructural se optimizan en el entorno del eBusiness, que nos permite 
mejorar las maneras de motivar, formar, promocionar, retribuir a los empleados y mejorar 
la gestión del conocimiento. Los elementos TIC específicos como el DMS, HRM, 
Business Intelligence y Knowledge Management, ayudan a alcanzar estos objetivos. 
− Optimización organizativa.- Nuevas formas organizativas más adaptadas a las recientes 
realidades que fomentan la transversalidad y la desaparición de silos funcionales en la 
organización, permiten la optimización de los departamentos de compras, producción, 
logística y operaciones en general. En este punto podemos contar con todos los elementos 
TIC de apoyo al back-office como son ERP, DMS, SCM y HRM que nos liberarán de 
tareas poco rentables, permitiéndonos ser más eficientes. 
− Mejora en la relación con el usuario y cliente.- El eBusiness permite un mejor 
conocimiento del cliente y una mejor adaptación de los productos y servicios a sus 
necesidades y demandas. A los tradicionales puntos de contacto con el cliente, sumamos 
muchos más puntos de acceso bidireccional para mejorar la comunicación y las 
oportunidades de venta y que nos permitirá una personalización del cliente. Mediante el 
servicio web, CRM, BI, eCommerce y el call center las empresas pueden perfeccionar 
estas funciones. 
− Nuevas fórmulas de marketing y comercial.- Aparecen nuevas formas de desarrollo de 
producto, de fijaciones de precios, de distribución y promoción, así como nuevas formas 
de venta como el eCommerce, lo cual nos permitirá mejorar la explotación de nuestros 
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diferenciadores clave. El eBusiness a través del ERP, CRM, BI, servicio web y call center 
contribuye a ayudar a descubrir y a desarrollar diferenciadores clave y a su posterior 
explotación. 
− Mejora las relaciones con los stakeholders.- Nos permite estar más cercanos y próximos 
a todos los agentes de la red de valor y a todos los grupos de interés de la empresa. En este 
caso el servicio web, DMS y Knowledge Management ayudan a las empresas. 
− Acceso a los mercados y mejora de la marca.- El eBusiness ayuda a llegar de numerosas 
y variadas formas a más mercados, dispersos y más globales. Además las empresas tienen 
mayor facilidad para los posicionamientos de marca y las estrategias de imagen de la 
compañía. Todo lo visto anteriormente contribuye a esto, además del eCommerce. 
− Mejora de gestión.- Las TIC permiten a las empresas gestionar los indicadores de control 
tanto financieros como cualitativos más ajustados a la realidad empresarial. En este caso, 
principalmente el BI, como aglutinador de toda la información, permite a los directivos de 
todos los niveles realizar una gestión efectiva. 
− Adaptabilidad, rapidez y flexibilidad.- Consecuentemente con todo lo anterior, las 
empresas que implanten un eBusiness responderán más rápidamente a las demandas del 
mercado y serán más flexibles ante los nuevos cambios en el entorno.  
− Aumento de la rentabilidad del negocio.- Unido a las mejoras en las ventas, las mejoras 
en los procesos, información y flujo de materiales producen una reducción progresiva de 
costes y consecuentemente un aumento de la rentabilidad. Se trata del fruto de todo lo 
anterior. 
A pesar de todas estas ventajas reseñadas, la implantación y puesta en marcha del eBusiness 
puede encontrarse con algunas dificultades y riesgos que pueden afectar a toda la empresa. 
Entre los más relevantes podemos destacar: 
− Incomprensión del eBusiness.- El eBusiness implica un cambio cultural y de visión en la 
empresa, lo que debe ser acompañado por una implantación totalmente apoyada por la 
dirección. Es necesario que todo el personal de la empresa entienda los cambios o la 
implantación del eBusiness fracasará.  
− Resistencia al cambio.- La implantación del eBusiness es siempre perturbadora, ya que 
su puesta en marcha genera profundos cambios de estructura, de procesos, de sistemas de 
información, de la cadena y del sistema de valor, de la relación con los proveedores. Esto 
puede provocar crisis importantes si no se gestiona adecuadamente el cambio. La 
tecnología por sí misma no resolverá el problema, es imprescindible realizar un buen 
proyecto, con ayuda externa si es necesario. 
− Gestión del capital humano.- En ocasiones, las compañías piensan que la tecnología 
puede suplantar a las personas y olvidar el papel relevante de las mismas. Sin embargo 
éstas son las únicas que van a poder hacer que la implantación y posterior desarrollo del 
eBusiness se realice con éxito. El eBusiness trata más de personas que de tecnología, pero 
éstas nos pueden ayudar enormemente mediante HRM, Knowledge Management. 
− Cambio organizativo.- La estructura y el organigrama de una empresa del eBusiness es 
generalmente horizontal y exige un rediseño de la jerarquía que afecta a toda la empresa. 
El eBusiness cambiará a medio plazo los objetivos y las estrategias habrán de formularse 
de distinta forma y con unos plazos de tiempo menores, para poseer más flexibilidad y 
rapidez de adaptación a las nuevas situaciones, por lo que la organización deberá 
modificarse profundamente. De nuevo se trata más de personas que de tecnología, pero  
HRM, Knowledge Management son TIC que nos pueden ayudar. 
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− Beneficios a medio o largo plazo.- La puesta en marcha del proceso eBusiness va a 
generar en los primeros momentos inversiones económicas importantes y, aunque a corto 
plazo se podrán observar algunos beneficios tangibles, será a medio y largo plazo cuando 
los resultados reflejen realmente lo adecuado del cambio. El cloud computing permitirá a 
las empresas abordar los costes de la implantación de modo mucho más eficiente, 
inclusive para aquellas empresas que por su tamaño no podían tener acceso a las TIC 
necesarias, el cloud lo hace factible. 
− Incertidumbre tecnológica en cuanto a las TIC.- Tradicionalmente la disponibilidad, 
escalabilidad y mantenimiento de los sistemas tecnológicos implantados era un problema. 
El cloud computing elimina en gran medida estos problemas. 
− Prepotencia de los departamentos.- El cambio organizativo derivado del eBusiness 
afecta de modo dramático a algunos departamentos, que como el de marketing deben 
cobrar un papel esencial acompañando a la centralidad del cliente, pero sin caer en la 
prepotencia. En el caso de adopción del cloud computing, el departamento de TI sigue 
siendo imprescindible pero debe reenfocar su papel para servir de soporte técnico al resto 
de departamentos en su proceso de implantación del cloud y para gestionar posteriormente 
a la implantación los SLA del contrato.  
− Sobreinformación.- La puesta en marcha del eBusiness genera exceso de información, 
mucha de la cual a menudo es irrelevante para el negocio. Es la problemática que 
anteriormente hemos denominado como Big Data. La inteligencia de negocio y el factor 
humano, apoyándose en las herramientas TIC adecuadas permitirá que esta información se 
transforme en un verdadero conocimiento útil para la empresa. 
5.3.2.4 Proceso de implantación del eBusiness 
Según la referencia de Fajardo (2007), toda vez que tanto el sector en el que trabajamos, como 
el mercado que atendemos, como nuestra propia cultura empresarial permita la implantación 
del eBusiness, es momento de plantearse cómo ponerlo en marcha. Normalmente, la 
implantación del eBusiness suele contener cuatro etapas bien diferenciadas pero sin un 
esquema rígido, en el que muchas empresas saltan de una etapa a otra en poco tiempo y otras 
se detienen más en alguna de ellas hasta que se encuentran realmente preparadas. 
Según ésta referencia las etapas para implementar el eBusiness en una organización serían las 
siguientes: 
− “Ampliación de canal de venta.-… la llegada esta etapa, se produce generalmente por el 
departamento de marketing,… que a través canales como Internet detecta que hay una 
demanda real de venta y contacto con los clientes. Estos cambios no son perturbadores 
para la empresa, porque se sitúan más en lo operativo y la inversión no es excesivamente 
alta. Normalmente es la etapa del desarrollo del eCommerce … el departamento 
comercial que debe atender otro canal de venta, al departamento de operaciones y 
logística, que debe variar su política de aprovisionamientos y también sus procesos de 
recepción, expedición y transporte ...  
− Integración de la cadena de valor.- Cuando la empresa ha comenzado a ver que el 
eCommerce funciona y que le permite establecer nuevas relaciones con los clientes y con 
los miembros de la antigua cadena de suministro, la siguiente etapa es extender las 
nuevas tecnologías a otros departamentos y procesos … que afectará a los procesos 
internos, proporcionando mejores sistemas de información, dando mayor rapidez y 
flexibilidad al flujo de información de la organización y fomentando las sinergias y la 
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transversalidad en la cadena de valor de la compañía. El resto de departamentos 
comenzará a emplear este servicio y mejorará sus relaciones internas y externas… el 
consumidor interviene en versiones Beta donde colabora en la mejora del producto o 
servicio.  
− Transformación sectorial.- … el sistema de valor se convierte en red de valor, donde las 
empresas de la cadena de suministro y la competencia y mercados complementarios 
comienzan a expandirse dependiendo de los momentos, objetivos, necesidades y 
estrategias generando un sector en el que las relaciones entre sus actores han cambiado 
totalmente. Aparecen colaboraciones constantes con la competencia, los proveedores se 
encuentran integrados con la empresa y el cliente tiene un acceso directo a los procesos y 
al funcionamiento interno de la compañía... En esta etapa, el conocimiento ya se ha 
convertido en el capital fundamental de las empresas. … Los departamentos de nuevas 
tecnologías son centros de beneficios que proporcionan productos y servicios que la gente 
desea adquirir. Se produce un desplazamiento del núcleo de negocio.  
− Convergencia.- El eBusiness llega a su total implantación … La dirección general es ya 
una dirección general eBusiness, y los procesos, sistemas de información, estructura, 
relaciones, cultura y demás actores de importancia de la empresa han interiorizado este 
fenómeno ... aparecen empresas con organizaciones virtuales, que se unen y se desunen 
con colaboradores de manera natural dependiendo de los proyectos; el mercado se 
amplía a todo el mundo y es posible tener proveedores a miles de kilómetros de distancia. 
La organización se hace anoréxica, prescindiendo de aquello que no es competencia 
clave y las relaciones con los proveedores se hacen muy estrechas. El conocimiento es ya 
la base de la riqueza de las empresas y el talento es el arma fundamental. Habrá nuevas 
formas de implantar una cultura de grupo que permita ofrecer servicios de una forma 
consistente y coherente con la imagen y posicionamiento de la empresa y con su misión y 
visión.”  
Podemos ver en todas las etapas la importancia de la tecnología, por lo que podemos 
considerar al cloud como una herramienta empresarial fundamental para el proceso de 
implantación del eBusiness.  
El fenómeno del eBusiness es imparable. Algunos autores como Meier and Stormer (2009) 
comparan su irrupción con la Revolución Industrial de la segunda mitad del siglo XVII. En 
algunos sectores empresariales llegará antes que a otros. Según cada empresa las etapas se 
cubrirán más rápido que en otras, pero la realidad es que este cambio se debe producir en 
todas las compañías si no quieren desaparecer. En realidad el eBusiness ofrece posibilidades 
que son demandadas por la cadena de valor de la compañía y sus actores (proveedores, 
distribuidores, etc.) pero sobre todo por el consumidor final. Ante esta realidad, la única 
solución es comenzar a pensar en fijar unos objetivos y unas estrategias que permitan 
encontrar el lugar de la empresa en el futuro más cercano. Como hemos visto se trata de un 
proceso de incorporación intensiva de las TIC y el cloud computing nos servirá de gran ayuda.  
En definitiva, todo lo que estamos viendo nos permite entender como convergen: un nuevo 
modelo de economía, el ecosistema del eBusiness, el sector servicios y un nuevo modelo de 
utilización de las TIC que se apoya en Internet y en el cloud computing como una extensión 
del mismo.  
Cuando describíamos el cloud decíamos que es bastante más que pura tecnología, tiene que 
ver más con la gestión de la empresa en su globalidad. Desde esta perspectiva nos interesa 
hablar de la aportación del cloud computing a la cadena de valor del eBusiness. 
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5.3.2.5 La cadena de valor del eBusiness & cloud computing 
En algunas referencias como Rayport and Sviokla (1995) lo desdoblan entre cadena de valor 
física y cadena de valor virtual. En Jacob and Ulaga (2008) manejan el concepto denominado 
service-dominant logic (SD logic) of marketing que recoge una nueva, en aquel momento, 
corriente de investigación. Se trata de una reformulación radical del marketing que pasa de 
una lógica basada en el intercambio de bienes (recursos tangibles, de valor implícito y las 
transacciones), que generalmente se fabrican de salida; a una lógica revisada centrada en los 
recursos intangibles, la co-creación de valor y las relaciones. Se trata de una nueva lógica 
dominante para la comercialización, en la que la prestación de servicios en lugar de productos 
es fundamental para el intercambio económico.  
En la referencia de Meier and Stormer (2009) encontramos una interesante descripción del 
modelo eBusiness. En la figura siguiente podemos ver el desglose de actividades del mismo. 
 
Figura 11. Marco de actividades del eBusiness de Meier and Stormer  (2009)  
Las actividades recogidas en el grupo de actividades denominado como “Supporting 
Processes” son muy similares a las del esquema de Porter englobadas bajo el epígrafe de 
“actividades de soporte”, con las adaptaciones necesarias para poder trabajar en la nueva 
economía. Las actividades productivas todas comienzan por la letra “e” de electrónico que 
hace referencia al trabajo en red. Todas las actividades son susceptibles de ser tratadas bajo el 
prisma del eBusiness según lo definido anteriormente en la sección 5.3.2.1: colaboración, 
externalización, digitalización, etc.  
En la referencia de Meier and Stormer (2009), se describe el mBusiness como: “El término 
negocio móvil o mBusiness cubre todas las actividades, procesos y aplicaciones que se 
pueden realizar con las tecnologías móviles. En el mBusiness, las relaciones comerciales se 
llevan a cabo por medio de dispositivos móviles. El mBusiness puede considerarse como un 
subconjunto de comercio electrónico en el que la información está disponible independiente 
del tiempo y la ubicación.” 
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Se pueden producir infinidad de composiciones con todo lo anterior. Las empresas pueden 
combinar los elementos, pero el elemento fundamental es la colaboración.  
En Jacob and Ulaga (2008) se comenta: “Según Vargo y Lusch, el lugar de la creación de 
valor en sí mismo también cambia, pasa de centrarse en el productor a hacer hincapié en el 
proceso colaborativo de co-creación entre las partes.” 
Anteriormente hemos comentado como el ecosistema del cloud computing se caracteriza, 
entre otras cosas, por la colaboración extrema. En la referencia de Jost (2012) se repasa 
brevemente el significado y cómo la participación directa de los usuarios, posibles futuros 
clientes, es fundamental para crear valor.  
Seguimos tras la pista de cómo el cloud computing participa en la creación de valor en el 
eBusiness. En la siguiente sección vamos a crear un esquema general con los principales 
actores que intervienen en el ecosistema del cloud computing desde la perspectiva del usuario 
en un contexto de eBusiness. 
5.3.3 Actores y roles del modelo de negocio del eBusiness & cloud computing 
Previamente, hemos dicho que en este trabajo no vamos a analizar con detalle el modelo de 
negocio del cloud. No obstante, puesto que este trabajo tiene como función derivada la 
divulgación entre los usuarios de la computación en la nube, es interesante cuanto menos 
hacer un repaso de los actores participantes en el ecosistema que les permita identificar a sus 
interlocutores y proveedores de servicios. 
La cadena de valor tradicional de Porter sigue vigente, pero es necesario ampliarla para dar 
cabida al eBusiness. El cloud computing es un factor potenciador para el eBusiness. Hemos 
comentado la existencia de infinidad de modelos de utilización del cloud que daría lugar a 
diferentes modelos de negocio, pero no podemos analizarlos todos en detalle. Tomando en 
consideración varias referencias (Buyya et al., 2009; Kelly, 2012; Leimeister et al., 2010; 
Marston et al., 2011; Motta et al., 2012), vamos a diseñar un esquema de ecosistema del cloud 
amplio que también dé cabida a los más específicos. 
5.3.3.1 Actores del ecosistema del cloud computing 
Este trabajo va dirigido especialmente a la potenciación del uso del cloud computing por parte 
de las pymes. El proveedor de servicios que hemos definido es el de SaaS, por lo que sería 
suficiente con definir al usuario y a los actores de contacto SaaS con dicho usuario. No 
obstante también hemos identificado una cierta confusión en el lado de los proveedores, por 
lo que vamos a profundizar también un poco en ellos.  
Partiremos de un esquema de elaboración propia sobre el ecosistema del cloud computing 
según la figura siguiente.   
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Proveedor SaaS  2





















































Figura 12. Ecosistema del cloud computing. Elaboración propia 
En la izquierda de la figura encontramos a la empresa usuaria del cloud computing, y dentro 
de esta encontramos a diferentes grupos de interés que vamos a describir brevemente: 
− Comité responsable de la decisión de migrar al cloud computing.- De composición 
multidisciplinar incluyendo a la alta dirección y la participación de responsables de TI. Su 
trabajo consiste en analizar la pertinencia de migrar al cloud computing y en caso de 
adoptar una decisión positiva, deberán diseñar el plan de migración con el asesoramiento, 
si es necesario, de consultores externos especializados en la materia. Una vez finalizada su 
tarea se disolverá. Deben tener en cuenta que no se trata de una decisión técnica, se trata 
de una solución empresarial enmarcada dentro del eBusiness, que supone un cambio 
empresarial importante. El beneficio obtenido por el uso del cloud es el derivado de 
ayudar a la empresa en su estrategia de eBusiness y la reducción de costes (Martens and 
Teuteberg, 2012; Monroy et al., 2013) derivadas de la externalización del las TIC. 
− Departamento de TI.- Su papel es de asesoría en la fase de decisión de migración y 
contratación del cloud. Muy importante su colaboración en la fase de migración apoyando 
al proveedor. Tras finalizar la migración deberán gestionar los SLA (Wieder et al., 2011) 
del acuerdo entre la empresa y el proveedor, y apoyar al resto de departamentos en 
cuestiones generales relacionadas con el contrato. Servirán de intermediarios entre los 
usuarios y el proveedor en caso de adaptaciones que afectarán a los SLA. Gestionarán con 
el departamento correspondiente el pago del servicio de acuerdo a los datos de utilización 
del servicio y según lo dispuesto en los SLA y si hubiera lugar, las penalizaciones por 
fallos en la prestación del servicio. El beneficio obtenido por la empresa es contar con 
apoyo experto en todo lo relacionado con la tecnología en el proceso de migración o 
implantación del cloud computing. El riesgo para el departamento de TI en caso de no 
participar, es la externalización total de su función con la consiguiente descapitalización 
para la empresa de una función que podría no ser del core, pero que como se observa en el 
59 
 
modelo del eBusiness es muy importante como podemos ver en la referencia siguiente 
(“How Cloud Computing Is Changing IT Organizations - Deloitte CIO - WSJ,” 2013). 
− Resto de departamentos de la empresa, usuarios del servicio del cloud computing.- 
Utilizarán los servicios según lo dispuesto en los SLA y en caso de necesidades 
adicionales se gestionarán a través del departamento de TI, siempre teniendo en cuenta las 
modificaciones correspondientes en los SLA, que incluyen los costes correspondientes. El 
beneficio para ellos se deriva de disponer de las soluciones TIC necesarias para realizar su 
función con unos costes asequibles y en todo caso inferiores a una solución propia 
(Martens and Teuteberg, 2012; Monroy et al., 2013). 
Se han revisado las tareas y funciones relacionadas con el cloud en el lado del usuario. En 
muchos casos las pymes no dispondrán de departamentos independientes para las funciones 
vistas, es especialmente cierto en el caso de las micoempresas. En estas circunstancias, sería 
muy interesante contar con apoyo especializado externo, en las tareas y funciones 
relacionadas con las TI, a ser posible independiente del proveedor.  
A continuación vamos a presentar dos actores que actúan en la periferia de los actores 
principales del servicio: 
− Consultor especialista en cloud computing.- En ocasiones el proceso de decisión e 
implantación de una solución basada en cloud computing puede ser muy sencilla, por 
ejemplo si tan solo queremos utilizar el servidor de correo. Sin embargo, si deseamos 
implantar toda la gestión de nuestra compañía algunas tareas como: la toma de decisión 
sobre la migración, sobre qué servicios migrar, sobre la selección de la solución concreta 
y el proveedor, así como el diseño del plan de migración, suponen un trabajo importante y 
complejo, por lo que se requiere la máxima profesionalidad e independencia. El éxito del 
proceso y la mejora que el cloud computing aporta a la cadena de valor de la empresa 
depende en gran medida de esta fase, por lo que es importante asegurarlo contando con la 
colaboración de expertos en la materia. No obstante lo rotundo de estas palabras, la tarea 
puede ser relativamente sencilla para empresas especializadas y consecuentemente no 
cara. Para las pymes, con el apoyo de trabajos como el presente, puede ser relativamente 
sencillo. El valor aportado por este consultor especializado a los usuarios y proveedores es 
servir de apoyo para el éxito de la migración o implantación del proyecto cloud 
computing. 
− Regulador.- La función del regulador es establecer unas reglas que den seguridad 
operativa y jurídica a los usuarios y los proveedores en todo lo relacionado con las 
garantías en la prestación del servicio y la seguridad de la información. Es un tema muy 
complejo por la propia idiosincrasia del modelo, que incluye ubicuidad y globalización de 
los servicios respecto a los usuarios. Se trata de un problema sin resolver en este 
momento, como se observa en las encuestas nacionales e internacionales manejadas en el 
presente documento. No existe una regulación internacional y las reglamentaciones 
nacionales recogen de modo dispar el fenómeno. Ciertamente existe un problema a nivel 
global, pero al menos para las empresas españolas es en parte soslayable ya que en el 
marco de la Unión Europea sí se dispone de mecanismos mínimamente adecuados (APD, 
2013a, 2013b) y el mercado europeo es suficientemente amplio para poder funcionar sin 
tener que recurrir a otros mercados internacionales. 
El proveedor de servicios, service provider o para nuestro caso proveedor de SaaS.- No 
existe un modelo único y claro según Palo and Tähtinen (2011), por lo que se genera 
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incertidumbre de cara a los usuarios. Desde el punto de vista de la empresa usuaria, debe 
haber un único proveedor de cloud computing para un servicio TIC concreto; si tiene más 
servicios en cloud computing pueden estar con el mismo proveedor o no, dependiendo de lo 
decidido en el proceso de toma de decisiones. La complejidad interna del proveedor para la 
conformación del servicio debe estarle enmascarada. No obstante, por los motivos expuestos 
anteriormente, en este punto vamos a describir los elementos funcionales que debería 
contener y al final realizaremos una valoración propia sobre su posible encaje. 
Se ha establecido el SaaS y el cloud Público como el modelo más idóneo para las pymes, por 
lo que vamos a describir al proveedor de SaaS, incluyendo al proveedor de 
telecomunicaciones. Hemos desglosado las tareas de este proveedor en otras de más detalle 
tomado como referencias al modelo de cloud computing definido por el NIST con algunos 
añadidos. También hemos tomado algunas de las ideas de Buvat and Nandan (2010) que se 
plasman en la figura siguiente. 
 
Figura 13. Universo de potenciales servicios del cloud de Buvat and Nandan  (2010)  
En la figura anterior se han clasificado a los proveedores en función de modelo de servicio al 
que están adscritos, además del grupo de potenciadores del cloud; para nuestro modelo, visto 
desde la perspectiva del usuario, agrupamos a los proveedores en tres conjuntos: alto valor 
añadido y comercialización, desarrollo de soluciones e infraestructuras. Vamos a describirlos 
brevemente.  
Capa de valor añadido y comercialización, visible para el usuario del SaaS. Esta es la 
capa que más nos interesa, desde la perspectiva de la pyme usuaria. Véase la figura siguiente 




Figura 14. Ecosistema del cloud, proveedor de servicios, capa de valor añadido y comercialización, de 
elaboración propia 
− Distribuidor.- En Kelly (1998, p. 100) se nos dice que: “… Allá a donde las redes vayan, 
los intermediarios les siguen. Cuantos más nodos, más intermediarios...”. Si bien en los 
comienzos de Internet se pensó que los intermediarios estaban destinados a desaparecer 
por la posibilidad de llegar con nuestras propuestas de manera directa al consumidor, está 
sucediendo lo contrario debido al gigantismo de la red. Entiéndase por distribuidor una 
empresa o un dispositivo tecnológico que ayude a posicionar nuestro producto en el 
inmenso océano de servicios en que se ha convertido Internet. Los intermediarios son muy 
útiles en mercados complejos y fragmentados, en donde facilitan de forma rápida el 
acceso a la información, comparación de ofertas y contenidos de alto valor añadido. No se 
trata tan solo de empresas físicas, en el escenario del eBusiness puede tratarse de cualquier 
mecanismo del marketing mix (véase la referencia de Gordon (2012)) para conseguir 
notoriedad en la red. El desarrollo de este punto es muy importante y complejo y podría 
dar lugar a un posterior trabajo sobre “cómo intermediar en el ecosistema del cloud 
computing”. 
− Integrador.- Es una figura clave de todo este esquema. Se trataría de una especie de 
director de orquesta que integra las funciones de todos los demás y le ofrece a los 
potenciales usuarios las soluciones concretas que este pueda necesitar. Su papel es 
ponerse en lugar del posible cliente y preparar la propuesta más adecuada para ése cliente 
concreto. En la referencia de Harris and Michael (2011) se clarifica su papel como 
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generadores de valor añadido: “El tercer tipo de proveedores de outsourcing serán los que 
se reconfiguren como consultores de “diseño de negocio” y que además actúen como 
agregadores e integradores de servicios básicos. Un proveedor de este tipo ayudará a sus 
clientes a convertirse en “empresas nube”, unas organizaciones que serán más diestras y 
ágiles, porque serán capaces de adaptar su propio diseño de negocio sobre la marcha. Para 
poder ofrecer este tipo de capacidad es necesaria la presencia de un proveedor de 
outsourcing que haya alcanzado un alto grado de sofisticación en la integración de sus 
propios servicios y de los servicios de terceros y que además sea capaz de gestionarlos a la 
perfección”. 
Capa de desarrollo de soluciones informáticas de negocio. Un único actor, véase la figura 
siguiente de elaboración propia. 
 
Figura 15. Ecosistema del cloud, proveedor de servicios, capa de desarrollo de contenidos, de elaboración propia 
− Desarrollador de contenidos.- Se trata del proveedor de las aplicaciones informáticas 
que resuelven el problema de gestión concreto para las empresas. En esta capa es donde se 
sitúan las empresas creadoras de soluciones para ERP, CRM, SCM, DRM, etc. que 
venimos comentando. También soluciones específicas que se puedan crear para empresas 
o problemáticas específicas. Utiliza los servicios de la capa de infraestructuras. Suelen ser 
independientes del resto de proveedores del ecosistema y van desde grandes compañías de 
desarrollo de software, hasta muy pequeñas que desarrollan aplicaciones muy específicas. 
El beneficio que aportan es el derivado de la utilización en el negocio de estas soluciones 
TIC que de otro modo no serían accesibles a muchas empresas. Recordemos que para 
estar en el mercado hay que innovar, para innovar hay que realizar un uso intensivo de las 
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TIC y para esto último en el caso de las pymes el mejor modelo posible es el de utilizarlas 
en el cloud computing. En las referencias de (“Cloud Computing Presentation for ISVs | 
SaaS Presentation,” 2013; Kumar, 2012) se comenta sobre el papel de los desarrolladores 
de contenidos, denominados en la jerga como Independent Software Vendor (ISV), en el 
escenario cloud computing.  
Capa de proveedores de infraestructuras. Para los usuarios, el utilizar las infraestructuras 
informáticas en el modelo cloud computing frente al modelo tradicional entre otros, les 
reporta ventajas en términos financieros y de costes, lo hemos visto en referencias como 
(Martens and Teuteberg, 2012; Monroy et al., 2013). Tras la siguiente figura se describen los 
proveedores incluidos en esta capa. 
Proveedor SaaS
Capa visible para el usuario
Capa de soluciones / Aplicaciones






























Figura 16. Ecosistema del cloud, proveedor de servicios, capa de infraestructuras, de elaboración propia 
− Proveedor IaaS - CPD. Se correspondería con la suma de las capas: Cloud Software 
Infrastructure, Software Kernel y Firmaware & Hardware del apartado 4.2.2. Se trata del 
proveedor de infraestructuras de hardware, software base y seguridad a nivel de control de 
accesos a dichos sistemas. Proporciona recursos a otras capas de nivel superior. En 
definitiva se trata del CPD que soporta la solución. El beneficio aportado por el CPD de la 
solución cloud computing es que gracias a las economías de escala se trabaja con 
escenarios extraordinariamente eficientes y que cada vez más se adaptan a los esquemas 
green y lead. Estos proveedores proporcionan algunas de las principales ventajas 
financieras y de costes que el cloud computing aporta: OPEX (operational expenditure o 
gastos operativos, son los gastos necesarios para el funcionamiento del día a día de la 
empresa) vs CAPEX (capital expenditure o gastos de capital, son las inversiones de la 
empresa para crear activos), menores costes, pago por uso, mejor escalabilidad, etc. En su 
documento Gupta and Iannucci (2013) ofrecen un importante trabajo sobre como construir 
CPDs apropiados para el cloud. 
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− Proveedor PaaS.- Partiendo de lo descrito en el apartado 4.2.2, proporciona un entorno 
de lenguaje de programación para los desarrolladores de aplicaciones en la nube. El 
entorno de software también ofrece un conjunto de interfaces de programación de 
aplicaciones bien definidas (API) para utilizar servicios en la nube e interactuar con otras 
aplicaciones en la nube. Esta capa permite a los desarrolladores de contenidos realizar las 
soluciones, que posteriormente se ejecutarán en la capa SaaS. Su aportación en el cloud 
computing consiste en la reducción de costes y disponibilidad de herramientas para los 
desarrolladores de contenidos. Los desarrolladores de contenidos, no obstante, podrán 
realizar sus aplicaciones software con sus propios medios sin utilizar a este proveedor si 
así lo desean. 
− Proveedor de seguridad perimetral.- La seguridad perimetral es la responsable de que a 
una red tan solo tengan acceso aquellos usuarios que dispongan del pertinente permiso de 
paso. Además propiciará que los intercambios de datos entren a la red interna libres de 
malware (software malicioso). Aquellos usuarios que entren a la red portarán unas 
credenciales que les ayudarán a pasar el control de acceso a aquellos sistemas internos 
sobre los que tengan derecho de uso, si bien esto ya será responsabilidad de los mismos y 
de las aplicaciones que se ejecuten sobre ellos. Este proveedor podría formar parte de uno 
más de los servicios o infraestructuras, pero por su relevancia, especificidad y posición en 
el esquema es interesante considerarlo de modo independiente. El beneficio que aporta 
consiste en garantizar de modo razonable el control de acceso a la red interna de la 
empresa y la ausencia de malware. Al mencionar “nivel de seguridad razonable” nos 
referimos a que la seguridad total no existe, pero como indicábamos en el apartado 4.4 de 
“retos y debilidades del cloud computing”, mediante este tipo de mecanismos el nivel de 
seguridad en la nube es en todo caso igual o superior del que dispondríamos en una 
solución propia, en caso de tener que trabajar con Internet.   
− Proveedor de telecomunicaciones.- Facilita el enlace físico con la red de 
comunicaciones y el acceso a Internet, por lo que su trabajo es crucial para el buen 
desarrollo de todo el servicio. Las principales características del servicio son el ancho de 
banda, la disponibilidad y la latencia, y se gestionan a través de lo que en la literatura se 
conoce como Quality of Service (QoS). Para autores como Peppard and Rylander (2006) 
es necesario que las compañías proveedoras de comunicaciones añadan a su cartera de 
productos, servicios de valor añadido para poder subsistir. Al final del presente apartado 
retomaremos esta cuestión. En su documento Lin and Chang (2013) ofrecen un método de 
cálculo del QoS, pero en general como usuarios del cloud, tan solo deberemos exigir la 
incorporación del concepto a los SLA del servicio. 
Todas estas funciones pueden ser realizadas por un único proveedor o por tantos diferentes 
como se han descrito en el esquema. No existe un modelo único. Podemos encontrar ejemplos 
de todo tipo de implementaciones. En la referencia de Buvat and Nandan (2010), vemos una 





Figura 17. Proveedores de servicios cloud computing de Buvat and Nandan (2010)  
El caso de los proveedores de Telecomunicaciones (también denominados como Telco) puede 
ser paradigmático. Su papel en el servicio es imprescindible y según muchos especialistas 
están en posición de privilegio dentro del ecosistema por su proximidad con el cliente 
(Chaisatien and McCole, 2012; STL Partners, 2013, 2011; Sur et al., 2013). En la referencia 
Buvat and Nandan (2010), observamos cómo las principales operadoras están ocupando su 




Figura 18. Ejemplos de posicionamiento de las Telco como proveedores de servicios cloud computing de Buvat 
and Nandan (2010)  
Desde la perspectiva de las pymes como potenciales clientes del cloud computing, la cuestión 
es si derivado de la posición de privilegio de las Telco, les interesa que estas copen todas las 
funciones o si lo ideal sería un reparto de funciones con otros proveedores especializados. 
Puesto que la colaboración es consustancial con el eBusiness y el cloud computing, no parece 
razonable que uno de los actores se haga con el control total, va en contra de la esencia. 
Ejemplos en el desarrollo reciente de Internet como: el ecosistema de iTunes, el de los 
smartphones, etc., también lo aconsejan. 
Desde nuestro punto de vista las Telco pueden ocupar un papel muy relevante como 
proveedor de infraestructuras. También pueden jugar un papel muy importante como 
integradores. En las siguientes dos referencias las propuestas van en esta línea. Véase las dos 




Figura 19. Análisis de Capgemini sobre estrategias para las Telco de Buvat and Nandan (2010) 
 
Figura 20. Análisis de Capgemini para las Telco sobre oportunidades comerciales de Buvat and Nandan (2010) 
También es interesante la figura siguiente de la referencia de Chaisatien and McCole (2012) 




Figura 21. Propuesta de Ericsson para las Telco de Chaisatien and McCole (2012) 
Como resumen, para las pymes usuarias del cloud computing hay dos papeles cruciales: el 
integrador que es quien potencia el valor de las propuestas individuales del resto de 
proveedores y el del distribuidor que es quien le facilita de acceso a la gran cantidad de 
potenciales soluciones. Este último papel podrían jugarlo las Telco por su ubicación en el 
ecosistema, pero no es evidente que puedan conseguirlo.  
5.3.3.2 Actores del ecosistema eBusiness utilizando cloud computing 
En la literatura profesional y académica sobre eBusiness y cloud computing podemos 
encontrar diversas aproximaciones, por ejemplo en la referencia de Barros and Dumas (2006) 




Figura 22. Esquema de alto nivel del ecosistema de los servicios web de Barros and Dumas (2006) 
Sin embargo, en la revisión de literatura realizada no hemos encontrado ningún esquema 
suficientemente completo. Por otro lado nos interesa relacionarlo con la propuesta de cadena 
de valor de Meier and Stormer (2009) que estamos utilizando como base.  
En las siguientes figuras, de elaboración propia, hemos integrado los actores del eBusiness, 
según la propuesta de valor de Meier and Stormer (2009) desde la perspectiva de una pyme 
que presta el servicio a sus clientes y las TIC que la pyme utiliza para poder ofrecer dicho 
servicio, vistas bajo la perspectiva de utilización del cloud computing para el acceso a las 
mismas. Encontramos la visión general del modelo en la figura siguiente, que se irá 









































































































Figura 23. Actores del ecosistema eBusiness & cloud computing. Elaboración propia 
En la parte superior se encuentran los clientes de la pyme, los usuarios finales de sus 
productos y servicios, y los usuarios avanzados que en muchas ocasiones les ayudan a 
evolucionar su oferta. A través de los mecanismos de seguridad, éstos acceden a las TIC 
correspondientes a los servicios demandados. Estas TIC son atendidas en la pyme por los 
departamentos responsables, según la cadena de valor de Meier and Stormer (2009). En la 
parte inferior encontramos a los colaboradores de la pyme que posibilitan que ésta preste el 
servicio a sus clientes. Todo ello lo veremos de modo más desglosado en los siguientes 
párrafos. 



























Figura 24. Actores del ecosistema eBusiness & cloud computing. Acceso del usuario / cliente de la pyme. 
Elaboración propia 
La satisfacción de las necesidades de los usuarios es el principal objetivo de las empresas, el 
segundo es obtener beneficio por ello. Esta perspectiva ha cambiado con el eBusiness, como 
podemos ver en la referencia de Kelly (1998), en el capítulo 4 denominado “Seguir lo 
gratuito”, proclama: “Lo mejor se vuelve cada año más barato. Este principio está tan 
arraigado en nuestra forma de vida que apostamos por él sin maravillarnos de ello. Pero sí 
que deberíamos maravillarnos, porque esta paradoja es un importante motor de la nueva 
economía…”. Los usuarios de la pyme en un escenario de eBusiness pueden caracterizarse de 
muchas formas: usuarios ocasionales, usuarios permanentes, clientes, etc. pero desde la 
perspectiva del servicio que la pyme presta nos interesan los que básicamente son de dos 
tipos: usuarios finales y usuarios avanzados. Los primeros son aquellos que utilizan sus 
servicios (pagando o no por el servicio), mientras que los segundos son aquellos que además, 
colaboran en la evolución del propio servicio de la pyme, según lo que hemos ido comentando 
en los principios de la colaboración presentados en la definición del eBusiness.  
Hemos comentado como en el escenario del eCommerce, dentro del eBusiness existe un 
problema de sobre-información que complica el conocimiento de la oferta de nuestra pyme 
para sus potenciales usuarios, lo que refuerza la figura del distribuidor, pero en el esquema de 
prestación de servicios de la pyme no aparece esta figura, dado que no tiene una participación 
directa en el proceso del servicio. 
Los usuarios de la pyme accederán a los servicios a través de una web que normalmente 
estará ubicada en el proveedor del servicio cloud computing y perfectamente posicionada en 
Internet por el distribuidor. Posteriormente, las interacciones del usuario con el SI de la pyme 
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pasarán a través de una capa de seguridad perimetral, que en el ecosistema del cloud 
computing hemos ubicado preferentemente en el entorno de la Telco. 
Una vez dentro del SI de nuestra pyme, el flujo de información del servicio demandado por el 
usuario se dirigirá al o a los servicios TIC correspondientes para resolver la petición concreta. 
De modo automático se generaran flujos de información adicionales de interconexión entre 
los diferentes componentes TIC. Por ejemplo, una petición de un producto por parte de un 
cliente posiblemente desencadenará flujos de información hacia y entre los módulos de CRM, 
ERP, BI, SCM, Call Center, etc. Todos estos módulos estarán alojados en un único proveedor 
SaaS o quizás en varios y la procedencia del desarrollador de contenidos puede ser única o 
variada.  
Hemos comentado que la conformación del servicio cloud computing puede ser todo lo 
compleja que se desee, pero puesto que nuestro mensaje se dirige a las pymes habría que decir 
“hágalo robusto y para que lo sea, hágalo simple”. No obstante en el proceso de toma de 
decisiones previo a la implementación del cloud computing, será en donde se decida la 
composición del servicio elegido. 
En la figura siguiente analizamos el mismo esquema pero en cuanto a las relaciones entre los 





















































































Figura 25. Actores del ecosistema eBusiness & cloud computing. Proceso interno. Elaboración propia 
Por muy necesarias que sean las TIC y por muy automatizadas que estén las operaciones de 
atención a los clientes, el personal propio de la pyme bien entrenado y motivado es 
73 
 
imprescindible para conseguir los objetivos de la empresa. Para mejorar su eficiencia, los 
empleados harán un uso intensivo de las herramientas TIC que por un lado les relacionan con 
los clientes y por otro les permiten realizar las tareas de back-office (todas las tareas internas 
necesarias para atender las peticiones de los clientes) de un modo eficiente.  
Cada departamento utilizará aquellos módulos TIC que necesite, que se correspondan con los 
del esquema anterior más los necesarios para las tareas internas (manuales o automatizadas) y 
que obviamente estarán alojados en el cloud computing. 
Siguiendo con el mismo método, en la figura siguiente hemos esquematizado las relaciones de 






























Figura 26. Actores del ecosistema eBusiness & cloud computing. Relación con los colaboradores. Elaboración 
propia 
El eBusiness se caracteriza por la colaboración a todos los niveles, con sus usuarios, entre los 
empleados de la empresa y con todos aquellos que le puedan aportar algo para conseguir un 
adecuado nivel de innovación que les genere oportunidades de negocio, y para ello deben 
moverse en escenarios abiertos de colaboración, en definitiva lo que Kelly (1998) define 
como economía interconectada. 
En la relación con los colaboradores de nuevo encontramos el mensaje sobre la necesidad de 
las TIC, que en muchos casos coinciden con los módulos necesarios para las tareas de 
relación con clientes y tareas operativas. Estas soluciones TIC también las encontraremos en 
el cloud computing. 
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Hemos repasado de modo esquemático como las TIC alojadas en formato cloud computing 
ayudan a las empresas, pero no hemos entrado en detalle en ellas ya que serán desarrollados 
en el apartado 6.4 como aportación final del presente trabajo. 
5.4 Aproximación económica al fenómeno cloud computing 
Ya hemos visto qué es el cloud computing y hemos elegido un modelo para las pymes, el 
SaaS sobre cloud pública. También hemos visto de modo esquemático de qué modo el cloud 
computing puede ayudar a las pymes utilizando el modelo de negocio del eBusiness. 
Podríamos pasar a analizar las relaciones entre ambos con detalle, pero previamente vamos a 
reforzar el mensaje sobre la utilidad y beneficios del cloud computing en el marco general de 
la industria de servicios. 
Algunos factores limitadores en la difusión del cloud computing están relacionados con la 
propia industria y no tanto con problemas de los usuarios. En el presente apartado vamos a 
revisar el estado de esta industria para comprobar su viabilidad. La intención es ofrecer esta 
perspectiva a las empresas usuarias del mismo, con intención de verificar su viabilidad. 
La práctica totalidad de los analistas en tecnologías consideran al cloud computing como uno 
de los fenómenos tecnológicos y empresariales más importantes en el presente y próximo 
futuro. Según Gartner (Rivera and Meulen, 2013) el cloud computing ya es una tecnología 
madura, en 2013 estará próxima a entrar en plena productividad.  
 
Figura 27. Ciclo de tecnologías emergentes del Gartner (Rivera and Meulen, 2013) 
En su previsión de tendencias tecnológicas para 2014 Gartner (“Gartner Identifies the Top 10 
Strategic Technology Trends for 2014,” 2013) incluye cuatro predicciones que tienen que ver 
con aspectos del cloud (“Hybrid Cloud and IT as Service Broker, Cloud/Client Architecture, 
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The Era of Personal Cloud, Web-Scale IT”) y otras tres que tienen relación como utilizadores 
del mismo. 
Otros analistas presentan sus predicciones sobre cloud para 2014. Forrester (“Cloud 
Computing Predictions for 2014,” 2013) prevé sobre todo temas relacionados con el poder del 
SaaS y la seguridad. Computerworld (“Computerworld - 10 Cloud Computing Predictions for 
2014,” 2013) coincide con Gartner en algunos temas como “Cloud Brokerage” y la 
trascendencia de los usuarios (aplicaciones y dispositivos) y pronostica una guerra de precios 
en el cloud público. En la referencia (“Cloud computing forecasts | A Passion for Research,” 
2013) utilizan varios analistas para predecir importantes crecimientos del cloud computing. 
En la referencia de Chaisatien and McCole (2012) realizan una proyección económica global 
del cloud computing. 
 
Figura 28. Crecimiento global del mercado del cloud computing de Chaisatien and McCole (2012) 






Figura 29. Crecimiento de los beneficios del cloud computing por tipo de servicio de Buvat and Nandan (2010)  
En la referencia de Monroy et al. (2013) describen el camino para convertir los servicios TIC 
en un utility a través del cloud computing. 
Tras esta visión global favorable para la industria del cloud, en los siguientes apartados vamos 
a revisar el cloud computing desde el punto de vista macro y microeconómico, para 
posteriormente analizar los beneficios generales percibidos por los usuarios actuales del 
cloud. 
5.4.1 Impacto macroeconómico del cloud 
A nivel español, en la referencia de Urueña et al. (2012a) se elaboran algunas cifras de 
carácter macroeconómico: 
− El volumen de negocio del cloud computing en 2012 se estimaba en 1.800 millones de €.  
− A partir de la inversión prevista realizar en 2012 en la industria, la generación de Valor 
Añadido Bruto (VAB) sería superior a los 2.730 millones de euros, lo que repercutiría en 
la generación de más de 3.049 millones de euros en términos de Producto Interior Bruto 
(PIB). 
− Por cada euro invertido el impacto generado en términos de PIB sería de 1,63 euros.  
− De acuerdo al método input-output, el impacto sobre el mantenimiento de empleo es muy 
elevado y puede alcanzar los 65.000 empleos en un año.  
− Esto implica que la generación de PIB derivada del cloud computing por empleo 
mantenido es de 46.700 euros / empleo. Si comparamos esta cifra con el PIB nominal per 
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cápita de 2010 (22.500€), es claramente superior. Esto significa que el aporte de la 
industria cloud computing a la economía de nuestro país puede ser muy beneficioso.  
− A partir de las hipótesis establecidas, en el primer año el retorno total a la hacienda 
pública asciende a 678 millones de euros. Esta cantidad se corresponde en un 54% a la 
recaudación del Impuesto sobre la Renta de las Personas Físicas (IRPF), en un 29% a la 
recaudación derivada del Impuesto sobre el Valor Añadido (IVA) y en un 17% a la 
asociada al Impuesto de Sociedades.  
Según las estimaciones de la Comisión Europea (“Unleashing the Potential of Cloud 
Computing in Europe,” 2012): “ … lo que podría significar 45 mil millones de euros de gasto 
directo adicionales en cloud computing en la UE durante 2020, así como un impacto 
acumulativo en el PIB global de 957 millones de euros y 3,8 millones de puestos de trabajo, 
para el año 2020…”.  
El programa de apoyo de la Unión Europea queda reflejado en la figura siguiente tomada de 
la referencia (“European Cloud Computing Strategy,” 2012) 
 
Figura 30. Estrategia europea para cloud computing (“European Cloud Computing Strategy,” 2012) 
En conclusión, desde el punto de vista macroeconómico el cloud computing es muy 
importante. 
5.4.2 Impacto microeconómico del cloud 
En la referencia española de Urueña et al. (2012a) elaboran un estudio de impacto 
microeconómico del cloud computing en el cual recogen el análisis comparativo de la 
repercusión económico-financiera y elementos diferenciadores de cinco proyectos de 
innovación tecnológica en las pymes según el modelo de implementación tradicional frente al 
nuevo paradigma cloud.  
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Para lograr estos objetivos utilizan la herramienta Value Print de Deloitte (conjunto de 
herramientas que ayuda a los profesionales de Deloitte para tratar de determinar el verdadero 
valor de negocio de cualquier iniciativa de mejora o inversión propuesta; véase la referencia 
(“Deloitte - Supply Chain Management - Value Print,” 2014)), la cual emplea diversas 
hipótesis para asegurar la correcta definición del problema en diferentes ámbitos como: 
caracterización de la pyme y caracterización del proyecto en un horizonte temporal de 5 años 
(en ambos casos, utilización de TIC en formato tradicional y en cloud).  
Tras la ejecución de los casos de negocio, se obtiene una comparativa entre el escenario 
tradicional y el escenario derivado del uso de cloud computing, comparando los principales 
datos financieros (inversión, beneficios, retornos, coste medio ponderado del capital – 
Weighted Average Cost of Capital (WACC)-, margen operativo, etc.), rentabilidad de la 
inversión, factores que han potenciado los beneficios y conclusiones para cada caso. Los 
casos de negocio que se abordan son:  
− La mejora del proceso de ventas y facturación mediante la implantación de un CRM.  
− La mejora de la productividad por empleado y eliminación del tiempo de gestión de 
plantillas implementando un sistema ERP.  
− La mejora de la satisfacción del cliente y reducción de costes asociados mediante la 
automatización del Servicio de Atención al Cliente y su integración en un portal Web.  
− El aumento de la productividad del departamento de gestión encargado de reportar los 
informes de actividad y situación al Consejo Directivo mediante el uso de un sistema de 
Business Intelligence.  
− La reducción del coste de almacenamiento y gestión de inventarios mediante el uso de una 
solución informática de Gestión de Inventarios.  





Objetivos / Beneficios esperados derivados del uso de herramientas 
TIC
on promise in Cloud Computing
Reducir la plantilla de facturación un 1 ETC (30.000 € de salario más 
beneficios)
4 meses de implantación 1 mes de implantación
Reducción del número de facturas procesadas y de la cantidad de 
tiempo necesaria
Aumento del margen operativo (0,5%) gracias a la agilización y 
optimización del proceso
Reducción de papel y otros costes asociados a los envíos
Mejora del seguimiento de la venta
Mejora de la gestión de la información de clientes, lo que permite la 
detección de necesidades, la segmentación y la definición de 
estrategias más eficientes
Aumento de las ventas a actuales y nuevos clientes (2%)
Implantación de un Software de Gestión Empresarial ERP para la 
coordinación e integración de la empresa en aspectos de finanzas, 
ventas, relaciones con el cliente, comercio electrónico, inventario, 
operaciones de negocio y de soporte
6 meses de implantación 2 mes de implantación
Reducción de costes asociados con tareas y proyectos 
interdepartamentales e incremento de la productividad mediante la 
definición de procesos y flujos de trabajo optimizados a través de un 
ERP
Mejora de la productividad de los empleados y disminución de los 
gastos de gestión de plantillas mediante la implementación de un ERP 
para coordinar procesos de soporte (RRHH y TIC)
Mejora de la productividad y reducción del coste de la coordinación 
con contratos externos o procesos externalizados mediante procesos 
de innovación con ERP
Racionalización de suministros, mejora de las relaciones con los 
proveedores y reducción de los costes de compra mediante la gestión 
integrada de la oferta mediante un ERP
Aumento de la coordinación del proceso de preventa, venta y gestión 
de inventarios mediante el acceso a la información relevante e 
integrada de un ERP
Implementación de un Servicio de Atención al Cliente (SAC) Web e 
integración de la prestación del servicio de call center y shop front
6 meses de implantación 
de la herramienta y 4 
meses del servicio Web
3 meses de implantación de 
la herramienta y 2 meses del 
servicio Web
Mejora de la satisfacción del cliente mediante la automatización del 
servicio de atención al cliente en un sistema integrado (web, teléfono, 
presencial, etc.)
Mejora del acceso del consumidor al servicio de atención al cliente 
mediante la construcción de un sitio web de soporte
Aumento de la eficiencia de las peticiones de asistencia y suministro 
de acceso a información / datos en tiempo real de las bases de datos 
relevantes
Mejora de la satisfacción del cliente y reducción de los costes 
asociados a la redirección de las llamadas a operadores erróneos y del 
número de peticiones de emergencia
Implantación de una solución de Business Intelligence para la gestión 
del estado de la compañía y la ejecución de informes personalizados
4 meses 2 meses
Mejora de la productividad del personal encargado de la elaboración 
de los informes remitidos al Consejo Directivo mediante el uso de un 
sistema BI con cuadro de mando integral que tenga un sistema 
automatizado de informes parametrizables
Reducir los costes de personal asociados con la gestión del 
rendimiento empresarial mediante la mejora de los procesos de 
medición y evaluación de las actuaciones de negocio
Implantación de una solución de Gestión de Inventarios para la gestión 
de la producción, almacenamiento y distribución de los productos de 
una empresa manufacturera  
4 meses 1 mes
Mejorar la gestión de las variaciones de inventario mediante la 
implantación de una solución informática de gestión  
Mejorar las estrategias de provisión para reducir los costes directos de 
gestión de inventarios mediante la interoperabilidad entre la solución 
implementada y los proveedores  
Reducir el coste de las transacciones y fomentar la creación de 
partners mediante el uso de estrategias de conectividad entre 
proveedor y empresa  
Reducción de los costes de personal de almacén y distribución 
mediante el incremento de su productividad a través de un Gestor de 
Inventarios 
Mejora del proceso de 
ventas y facturación 
mediante la 
implantación de un 
CRM
A través de una inversión 
de 97.500€ en un CRM, 
más los costes asociados, 
es posible obtener una 
tasa interna de retorno del 
45% durante los primeros 
5 años tras la 
implantación del proyecto
A través de una inversión de 
7.500€ en un CRM en la nube, 
más costes asociados, es 
posible obtener una tasa 
interna de retorno del 325% 
durante los primeros 5 años 
tras la implantación del 
proyecto
Mejora de la 
productividad por 
empleado y eliminación 






A través de una inversión 
de 175.000€ en un ERP, 
más los costes asociados, 
es posible obtener una 
tasa interna de retorno del 
20% durante los primeros 
5 años desde la 
implantación del proyecto
A través de una inversión de 
25.000€ en un CRM en la 
Nube, más costes asociados, 
es posible obtener una tasa 
interna de retorno del 71% 
durante los primeros 5 años 
desde la implantación del 
proyecto
Reducción del coste de 
almacenamiento y 
gestión de inventarios 
mediante el uso de una 
solución informática de 
Gestión de Inventarios  
A través de una inversión 
de 70.000€ en una 
solución VMI, más costes 
asociados, es posible 
obtener una tasa interna 
de retorno del 64% 
durante los primeros 5 
años tras la implantación 
A través de una inversión de 
15.000€ en una solución VMI 
en la Nube, más costes 
asociados, es posible obtener 
una tasa interna de retorno 
del 264% durante los 
primeros 5 años tras la 
implantación de la solución 
Mejora de la 
satisfacción del cliente 
y reducción de costes 
asociados mediante la 
automatización del 
Servicio de Atención al 
Cliente y su integración 
en un web Site
A través de una inversión 
de 150.000€ en un sistema 
integrado de atención al 
cliente, más costes 
asociados, se obtiene una 
tasa interna de retorno del 
46% durante los primeros 
5 años tras la 
implantación de la 
solución
A través de una inversión de 
50.000€ en un sistema 
integrado de atención al 
cliente en la Nube, más 
costes asociados, la tasa 
interna de retorno es del 
153% en los primeros 5 años 
tras la implantación de la 
solución
Aumento de la 
productividad del 
departamento de 
gestión encargado de 
reportar los informes 
de actividad y situación 
al Consejo Directivo 
mediante el uso de un 
sistema de Business 
Intelligence
A través de una inversión 
de 95.000€ en una 
herramienta de BI, más 
costes asociados, es 
posible obtener una tasa 
interna de retorno del 50% 
durante los primeros 5 
años tras la implantación
A través de una inversión de 
15.000€ en una herramienta 
de BI en la Nube, más costes 
asociados, es posible obtener 
una tasa interna de retorno 
del 255% durante los 
primeros 5 años tras la 




Tabla 9. Casos de estudio de implantación de herramientas TIC on promise y cloud computing de Urueña et al. 
(2012a) (resumen) 
Algunos datos relevantes de los casos analizados en la tabla anterior: 
− La implantación de las TIC siempre supone un beneficio medido en tasa interna de retorno 
(TIR) importante para la empresas. 
− El plazo de implantación en todos los casos analizados es muy inferior para el caso de 
utilización del cloud, lo que aporta agilidad y flexibilidad a las empresas usuarias. 
− La solución en cloud reporta un TIR entre 3 y 7 veces superior, según el caso de estudio, 
frente a aplicar el sistema tradicional. 
− La inversión necesaria para adoptar las TIC en formato cloud es entre 3 y 13 veces 
inferior.   
En la documentación de la Unión Europea (“Unleashing the Potential of Cloud Computing in 
Europe,” 2012) se realiza una mención explícita sobre los beneficios de la adopción de la 
nube a partir de una encuesta del 2011 de la propia Comisión, que demuestra que, como 
resultado de la adopción de la computación en la nube, el 80% de las organizaciones reducen 
los costes en un 10 - 20%, e incluyen otros beneficios como las mejoras: de la movilidad en el 
trabajo (el 46%), la productividad (41%), la estandarización (35%), así como nuevas 
oportunidades de negocio (33%) y mercados (32%).  
La conclusión es que a nivel microeconómico, las TIC aportan importantes beneficios 
cuantitativos que se potencian de modo muy notable con el cloud computing. 
5.5 Beneficios percibidos por los usuarios del cloud computing 
Los usuarios del cloud computing de modo mayoritario confirman las bondades del mismo, 
así como los análisis macro y micro. 
De nuevo utilizamos la referencia de Urueña et al. (2012a) para analizar el caso español, dado 
que esta encuesta por su profundidad y extensión nos ofrecen una panorámica muy interesante 
del mercado del cloud en España, y entre otros resultados encontramos los siguientes. 
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5.5.1 Grado de satisfacción de las pymes españolas en función de los aspectos 
impactados por el uso del cloud 
 
Figura 31. Grado de satisfacción de las pymes españolas en función de los aspectos impactados por el uso del 
Cloud de Urueña et al. (2012a) 
Según los datos obtenidos en la encuesta, se llega a las siguientes conclusiones:  
− Las empresas consultadas que son usuarias de cloud y que han apreciado una alteración en 
cuestiones beneficiosas para los procesos empresariales asociados a la implantación, 
encuentran muy satisfactorios aspectos como, el ahorro de costes (33,5%), el ahorro en 
tiempos (32,2%) o la redefinición de las labores del personal interno (31,2%).  
− Además, las empresas se encuentran bastante o algo satisfechas en ámbitos como la 
ampliación de los productos y servicios de la empresa (50,3% y 17,6% respectivamente), 
la modificación de los modelos de gestión internos (35,1% y 28,7% respectivamente) y la 
reorganización del personal interno (20,8% y 32,8% respectivamente).  
− En el plano de la insatisfacción, destaca el hecho de que en la reorganización del personal 
interno, un porcentaje reducido de empresas presenta poca o ninguna satisfacción en los 
resultados asociados a los ámbitos alterados (12,1% y 3% respectivamente). 




5.5.2 Grado de satisfacción de las pymes españolas con los proveedores de servicios de 
cloud computing 
  
Figura 32. Grado de satisfacción de las pymes españolas con los proveedores de servicios de cloud computing de 
Urueña et al. (2012a) 
− Las empresas consultadas que son usuarias de cloud encuentran muy satisfactorios 
aspectos como la calidad del servicio de instalación (34,1%) y facilidad de contacto y 
tratamiento con el proveedor de servicios en la nube (30,9%).  
− Además, las empresas se encuentran bastante o algo satisfechas en ámbitos como la 
calidad del servicio de instalación (41% y 20,4% respectivamente) y la satisfacción 
general con el proveedor o proveedores (50,3% y 17,9% respectivamente).  
− En el plano de la insatisfacción, no destaca ninguno de los aspectos planteados. 
Desde la perspectiva de la visión que los usuarios tienen de los proveedores del cloud, la 
opinión es buena.  
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5.5.3 Impacto en la facturación de las pymes españolas derivado de la implantación de 
sistemas y plataformas de cloud computing 
  
Figura 33. Impacto en la facturación de las pymes españolas derivado de la implantación de sistemas y 
plataformas de cloud computing de Urueña et al. (2012a)  
− La mayoría de las empresas consultadas (59%) que son usuarias de cloud, no han visto 
incrementada su facturación como consecuencia de la integración de servicios en la nube.  
− En segundo lugar, un gran porcentaje de las pymes encuestadas (28%) no conocen el 
impacto en la facturación que ha tenido la introducción de sistemas y plataformas cloud, o 
rechazan contestar a la pregunta.  
− Además, existe un pequeño porcentaje de pymes que han considerado que su facturación 
se incrementó gracias al uso del cloud (10%). Este grupo de empresas considera 
principalmente que la facturación creció menos de un 20% respecto al año anterior (7%).  
− Por último, un reducido grupo de pymes (1%) considera que la implantación de cloud ha 
reducido su facturación anual.  
En términos de facturación, no se aprecia impacto derivado de la implantación del cloud. 
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5.5.4 Cumplimiento de las expectativas del cloud computing 
  
Figura 34. Cumplimiento de las expectativas del cloud computing de Urueña et al. (2012a) 
− El 62,7% de las empresas están satisfechas con la tecnología: el 34,8% ha cubierto 
totalmente sus expectativas respecto al cloud, y un 27,9%, bastante.  
− En el lado negativo se sitúan un 5,2% de los consultados (2,7% sin cumplir y 2,5% poco).  
− Cabe destacar la existencia de un 7,7% de empresas que aún no son capaces de responder 
a la pregunta, fundamentalmente porque su incorporación de tecnologías cloud computing 
es reciente y aún no han podido observar si en su caso se realizan o no los beneficios 
esperados.  
Según estos datos, el cloud cumple con las expectativas de los usuarios. 
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5.5.5 Recomendación de sistemas y plataformas de cloud computing a otras empresas 
por parte de pymes españolas. 
 
Figura 35. Recomendación de sistemas y plataformas de cloud computing a otras empresas de Urueña et al. 
(2012a) 
− La mayoría de las empresas consultadas (63%) que son usuarias de cloud recomendarían 
el uso de la tecnología sin ningún tipo de dudas.  
− Un porcentaje considerable de las empresas encuestadas (26%) consideran que 
probablemente sí recomendarían el uso de sistemas y plataformas cloud.  
− Por otro lado, un volumen reducido de empresas (4%) no se plantearían recomendar el uso 
de servicios cloud.  
Los usuarios del cloud, de modo mayoritario, recomiendan su utilización. 
5.5.6 Percepción del servicio a nivel internacional 
En la referencia (“The Cloud Value Imperative: How Cloud Maturity Unlocks Cloud Value - 
Rightscale state of the cloud report 2013,” 2013) con 625 respuestas de directivos de 
empresas internacionales de todos los sectores (51% del área de tecnologías) y tamaños, se 
han obtenido algunas respuestas interesantes. Tan solo el 26% realizan un uso intensivo del 
cloud. El porcentaje de pymes que lo utilizan es ligeramente inferior que en las grandes (73% 
frente a 77%), pero sin embrago entre las empresas que sí lo utilizan, las pymes con el 41% 
son usuarios intensivos, mientras que en las grandes tan solo es el 17%. En las dos gráficas 
siguientes se observa como los factores de negocio son en conjunto los más importantes para 




Figura 36. Aplicaciones más utilizadas en el cloud (“The Cloud Value Imperative: How Cloud Maturity Unlocks 
Cloud Value - Rightscale state of the cloud report 2013,” 2013) 
En la gráfica vemos la evolución del perfil del cliente en cuanto al uso del cloud, se observa 
como conforme la confianza en la nube aumenta, cada vez utilizan aplicaciones más 
sofisticadas e importantes para la empresa. En las empresas más avanzadas en su utilización, 
las aplicaciones más utilizadas son las de desarrollo de soluciones TIC, pero seguidas muy de 
cerca por las aplicaciones web que relacionan a la empresa con los clientes, las aplicaciones 
web internas para apoyar el trabajo colaborativo y las aplicaciones por lotes (batch) que 
resuelven funciones del back-office.  
 
Figura 37. Beneficios percibidos en el cloud (“The Cloud Value Imperative: How Cloud Maturity Unlocks 
Cloud Value - Rightscale state of the cloud report 2013,” 2013) 
Los beneficios más valorados por los usuarios avanzados, se relacionan con la agilidad y la 
flexibilidad en el acceso a las TIC, así como la eficiencia, movilidad y prestaciones que el 
cloud les proporciona. 
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Por último, conforme las empresas utilizan más el cloud, más confían en él, de tal modo que 
para las empresas más avanzadas en su utilización, los problemas se minimizan, según se 
observa en la figura siguiente. 
 
Figura 38. Principales problemas del cloud percibidos por los usuarios (“The Cloud Value Imperative: How 
Cloud Maturity Unlocks Cloud Value - Rightscale state of the cloud report 2013,” 2013) 
De la figura anterior llama la atención como entre los usuarios avanzados la máxima 
preocupación está relacionada con el cumplimiento de los contratos, lo que coincide con otras 
informaciones que hemos manejado previamente en cuanto a la necesidad de marcos 
regulatorios contractuales más precisos. 
Como conclusión podemos afirmar que los usuarios tanto españoles como internacionales 
valoran muy positivamente el servicio que el cloud les proporciona.   
5.6 Hipótesis segunda: conclusiones sobre los beneficios para las empresas y el grado 
de madurez de la industria del cloud computing 
La industria del cloud computing goza de en un alto grado de madurez. Esta nueva industria 
aporta importantes beneficios a niveles social, macroeconómico y microeconómico El cloud 
aporta ventajas concretas para las empresas y los problemas que provoca se minimizan 
conforme se profundiza en su utilización. El cloud computing ha llegado para quedarse y las 
pymes, en especial, pueden tener la tranquilidad de que como fenómeno industrial tiene 
buenas perspectivas y por lo tanto deben apostar por su utilización. En la referencia de 




Figura 39. Conductores e inhibidores del cloud para las empresas de Callewaert et al. (2009) 
Podemos afirmar rotundamente que las empresas y concretamente las pymes obtienen 




6 Relaciones entre modelos de negocio y el cloud computing 
Hemos analizado la relación entre eBusiness y cloud computing y hemos visto como el 
eBusiness es un modelo empresarial muy interesante para las pymes. También hemos visto la 
importancia económica del fenómeno cloud computing en términos macro y microeconómico, 
y que uno de los principales limitadores del desarrollo del cloud computing es el 
desconocimiento por parte de los posibles usuarios, sobre todo entre las pymes.  
Con el fin de ayudar a resolver este problema, seguimos en la línea de poner de manifiesto los 
beneficios que reporta a las empresas. En la presente sección vamos a proceder a desarrollar 
el objetivo principal del trabajo, esto es, demostrar a los empresarios la relación entre su 
modelo de negocio y el cloud, y para ello vamos a establecer un modelo de negocio de 
referencia para las pymes y asociar los elementos TIC necesarios para su desarrollo, 
evidentemente accedidos a través del cloud computing  (lo que denominaremos TIC & cloud 
computing). 
El objetivo de este trabajo no consiste en profundizar sobre modelos de negocio, pero es 
imprescindible entenderlos mínimamente para poder relacionarlos con el cloud computing. 
En primer lugar realizaremos una aproximación académica al concepto de modelo de negocio, 
en el segundo apartado revisaremos la relación entre modelo de negocio y cloud computing de 
un modo general, en la tercera sección definiremos un modelo de negocio genérico para 
pymes y por ultimo realizaremos una asociación entre módulos componentes del modelo de 
negocio anterior y las soluciones TIC & cloud computing.   
6.1 Aproximación académica al concepto de modelo de negocio 
Generalmente se considera que un modelo de negocio es una herramienta de presentación y 
evaluación de un proyecto empresarial. Su función es doble, por un lado debe describir a sus 
clientes, empleados, proveedores y resto de stakeholders en que consiste el proyecto y por 
otra demostrar a los accionistas e inversores su viabilidad. Según la referencia de Shafer et al. 
(2005) “… definimos un modelo de negocio como una representación de los fundamentos 
subyacentes de una empresa y de las opciones estratégicas para la creación y captura de 
valor dentro de una red de valor… ”. 
En la referencia de Krcmar et al. (2012) encontramos una buena descripción de la evolución 
del término modelo de negocio hasta llegar a los modelos actuales basados en el eBusiness y 
la innovación. 
Sobre modelo de negocios no existe una única definición, enfoque, descripción de contenidos, 
etc. Varios SLR que se han ocupado del tema lo constatan, por ejemplo (George and Bock, 
2011; Osterwalder et al., 2005; Sabir et al., 2012; Shafer et al., 2005; Zott et al., 2011). Por lo 
que difícilmente podemos seleccionar o elaborar un modelo de negocio específico para las 
pymes que sea absolutamente irrefutable, nos limitaremos a proponer uno que sea inclusivo y 
universal, en el cual todas ellas puedan verse razonablemente representadas. Para ello, vamos 
a ir describiendo diversos aspectos y enfoques que la literatura académica y profesional nos 
proporciona, hasta llegar al objetivo. 
Magretta (2002) a pesar de su humorística introducción “Una empresa no necesita una 
estrategia, o una competencia especial, o incluso algún cliente, todo lo que necesitaba es un 
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modelo de negocio basado en la web que prometa beneficios salvajes en un futuro distante y 
mal definido. Muchas personas, los inversores, empresarios y ejecutivos por igual compraron 
esta fantasía y se quemaron... Un buen modelo de negocio sigue siendo esencial para toda 
organización exitosa, bien se trate de una nueva empresa o un jugador establecido. Pero 
antes de que los administradores puedan aplicar el concepto, necesitan una simple definición 
de trabajo que aclare la indefinición asociada con el término...”, nos señala que, para 
cualquier empresa, la elaboración de un modelo de negocio es fundamental y éste debe 
contener: la historia con su trama, los personajes y sus motivaciones, y además debe estar 
sustentada por los números. Muchas buenas tecnologías e innovaciones fallan comercialmente 
a consecuencia de no disponer de un buen modelo de negocio como nos indican Palo and 
Tähtinen (2011).  
El modelo de negocio, la estrategia y la táctica, según Casadesus-Masanell and Ricart (2011) 
las tres son necesarias, todas están interrelacionadas y cada una nos ofrece una perspectiva de 
la actividad empresarial. El modelo de negocio proporciona una visión estática a través de la 
lógica de la compañía, con el objetivo de crear y capturar valor para todos los stakeholders en 
un escenario de competencia. La estrategia es un plan que contiene un conjunto dinámico de 
iniciativas, actividades y procesos que define la forma de desarrollar el modelo de negocio 
definido. Generalmente las empresas disponen de varias opciones para implementar la 
estrategia del modelo de negocio definido, lo que conforma la táctica. No obstante en muchos 
casos al referirse al modelo de negocio se incluye a éstas tres dimensiones. Además, debe 
estar dirigido a clientes, accionistas, empleados, proveedores, etc. como resaltan algunos 
autores como Perkmann and Spicer (2010). 
De las definiciones analizadas en (George and Bock, 2011; Palo and Tähtinen, 2011) 
podemos concretar que el modelo de negocio debe tratar seis temas principales: la narrativa 
del modelo, el diseño organizacional, los recursos de la empresa, la innovación, las 
oportunidades y las transacciones. 
De modo concreto, Doganova and Eyquem-Renault (2009) proponen dos enfoques para 
interpretar el sentido y la utilidad de los modelos de negocio: descripción de la cadena de 
valor de la empresa y como dispositivo de mercado. Más específicamente, Chesbrough (2010) 
profundiza en la propuesta de valor, a través de analizar los flujos financieros mediante la 
descripción de las transacciones producidas partiendo de los recursos internos, y la propuesta 
de mercado, analizando las relaciones con clientes, proveedores, competencia, etc.  
Como venimos indicando, y corrobora Palo and Tähtinen (2011), no existe una definición 
precisa ni un modelo único, pero el modelo propuesto por Osterwalder and Pigneur (2011) 
cumple razonablemente con todo lo visto hasta ahora. Definen su modelo como “Un modelo 
de negocio describe las bases sobre las que una empresa crea, proporciona y capta valor… 
El modelo de negocio es una especie de anteproyecto de una estrategia que se aplicará en las 
estructuras, procesos y sistemas de una empresa”. En la figura siguiente obtenida de dicha 




Figura 40. Esquema de elaboración del modelo de negocio de Osterwalder and Pigneur (2011) 
Donde, “El lienzo de modelo de negocio, una herramienta para describir, analizar y diseñar 
modelos de negocio; patrones de modelos de negocio basados en conceptos de grandes 
pensadores empresariales; técnicas para el diseño de modelos de negocio; la estrategia vista 
a través de la lente del modelo de negocio; y un proceso genérico para el diseño de modelos 
de negocio innovadores que reúne todos los conceptos, técnicas y herramientas de 
generación de modelos de negocio…”. 
Por último, como indicábamos previamente, se puede equiparar, a nivel de modelos de 
negocio, el modelo del sector servicios y el eBusiness, según podemos confirmar en las 
siguientes referencias (Liu et al., 2010; Urikova et al., 2012).  
Según lo visto en esta sección, el modelo propuesto por Osterwalder and Pigneur (2011) es el 
elegido como modelo genérico para las pymes y en una sección posterior lo analizaremos con 
más detalle. 
6.2 Modelo de negocio y cloud computing 
Debemos distinguir modelo de negocio del cloud computing y la aportación del mismo al 
modelo de negocio de cualquier tipo de empresa usuaria del cloud. En este apartado nos 
referimos a esto último. 
Según Berman et al. (2012), “Aunque la nube es ampliamente reconocida como un elemento 
de cambio de tecnológico, su potencial para impulsar la innovación empresarial se mantiene 
prácticamente sin explotar. De hecho, la nube tiene el poder de cambiar de modo 
fundamental los escenarios competitivos, proporcionando una nueva plataforma para la 
creación y entrega de valor de negocio. Para aprovechar el potencial de la nube para 
transformar las operaciones internas, las relaciones con los clientes y las cadenas de valor 
de la industria, las organizaciones necesitan determinar la mejor manera de emplear 
modelos de negocio en la nube diseñado para promover una ventaja competitiva 
sostenible…“. 
En el actual entorno competitivo, las empresas se preocupan por reducir los costes, incluidos 
los de las TIC, al mismo tiempo que deben aumentar la eficiencia y agilidad para reaccionar 
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cuando se requieren cambios en los procesos de negocio. El cloud computing es el más 
reciente paradigma para optimizar el uso de los recursos de TIC con la perspectiva de "todo 
como servicio" accediendo a ellos a través de la nube, en lugar de tener la propiedad y la 
gestión de los activos de hardware y software. Las ventajas del modelo son claras, a pesar de 
que como hemos visto, también existen preocupaciones y problemas que hay que resolver 
mientras el cloud computing se propague a través de las diferentes industrias. Este modelo 
permite un modo de pago por uso para los servicios de las TIC y muchos beneficios como el 
ahorro de costes, agilidad para reaccionar cuando los negocios exigen cambios y la 
simplicidad, ya que no habrá ninguna infraestructura que operar y administrar. Es comparable 
a las utilities conocidas como las compañías de electricidad, agua o gas. Los riesgos y 
problemas ya han sido analizados y la conclusión es que son minimizables. 
Además de la participación directa en el ahorro de costes y las ventajas financieras, el cloud 
computing contribuye a mejorar la posición de las empresas en cuanto a la innovación que es 
el paradigma de la nueva economía y compendio de todas sus características. En Berman et 
al. (2012) nos describen como la utilización del cloud computing contribuye a mejorar la 
posición operativa y en cuanto a su modelo de negocio. 
“Propuestas de valor para el cliente de la empresa usuaria del cloud: 
− Mejorar.- Las organizaciones pueden utilizar los servicios de nube para retener a los 
clientes actuales y atraer a nuevos, obteniendo mayores ingresos mediante la mejora de 
los productos y servicios actuales y la mejora de la experiencia del cliente. 
− Extender.- La tecnología del cloud puede ayudar a una empresa a crear nuevos 
productos y servicios, o utilizar nuevos canales o medios de pago para atraer a 
segmentos de clientes existentes o adyacentes, para generar nuevos y  significativos 
ingresos. 
− Inventar.- Las empresas pueden utilizar la tecnología de nube para crear una nueva 
“necesidad” y potencialmente dirigir un nuevo mercado, atrayendo así a nuevos 
segmentos de clientes y generar nuevas, en su totalidad, fuentes de ingresos. 
Las cadenas de valor de la empresa usuaria de la nube: 
− Mejorar.- El cloud computing puede ayudar a una organización a mantener su lugar en 
una cadena de valor existente a través de una mayor eficiencia y una mejor capacidad de 
asociarse, de generar y de colaborar. 
− Transformar.- Ayudando en el desarrollo de nuevas capacidades de operación, la 
tecnología del cloud puede ayudar a una empresa a cambiar su papel dentro de su 
industria o entrar en una industria diferente. 
− Crear.- Las organizaciones pueden usar la nube para construir una nueva cadena de 
valor de la industria o desintermediar en una ya existente, cambiando radicalmente la 
economía de la industria.”  
Para apoyar sus teorías, en la citada referencia de Berman et al. (2012), durante 2011 
realizaron una encuesta entre 572 directivos internacionales, cuyos resultados reflejamos en 
las siguientes figuras. En primer lugar se describen aquellos aspectos del negocio que el cloud 




Figura 41. Habilitadores de negocio del cloud, de Berman et al. (2012) 
Resumidamente tenemos: 
− Flexibilidad de costes.- Un motivo clave, mencionado por el 31% de los encuestados. Por 
un lado la reducción neta del coste (pago por uso, economías de escala, escalabilidad, etc.) 
y por otro la reducción necesidades financieras (Opex vs Capex, RRHH, etc.). 
− Escalabilidad del negocio.- El crecimiento del negocio se verá respaldado en todo 
momento por el crecimiento las TIC necesarias, con costes asumibles. 
− Adaptabilidad al mercado.- El modelo en cloud facilita a las empresas la agilidad 
necesaria (prototipado, innovación, etc.) para responder a los cambios del mercado con la 
rapidez necesaria. 
− Enmascara la complejidad.- Las relaciones con los clientes y la atención de sus 
necesidades son cada vez más complejas, se requieren soluciones TIC que en muchos 
casos son complejas de mantener. Con la solución cloud computing se enmascaran en gran 
medida estos problemas. 
− Variabilidad del entorno.- El 50% de los encuestados lo citarón como importante. El 
usuario de los servicios y productos co-dirige en muchos casos a las empresas hacia sus 
necesidades. Esto requiere grandes cantidades de información y proceso que la nube 
puede proporcionar con coste y agilidad, adecuadas. 
− Ecosistema de conectividad.- Una tercera parte de los encuestados responde a la 
importancia de este tema. El cloud facilita la colaboración externa con socios y clientes, lo 
que puede conducir a mejoras en la productividad y el aumento de la innovación 




Figura 42. Objetivos importantes  para la adopción de la nube, de Berman et al. (2012)  
Según estos datos, para los usuarios del cloud, tan importantes son los factores de 
colaboración y mejora de las capacidades para los negocios (gestión de clientes y mercados), 
como los relacionados con la mejora de costes, de hecho el objetivo más importante es el 
relacionado con la colaboración con colaboradores externos.  
La innovación es fundamental para las empresas y el cloud computing les ayuda. Tan solo el 
16% de los encuestados, utilizan servicios en la nube para la innovación radical, como la 
introducción de nuevas líneas de negocio o industrias, la remodelación de industrias 
existentes o la transición a un nuevo papel en la cadena de valor de la industria. Sin embargo 
el 35% planea utilizar servicios en la nube para innovar en el modelo de negocio dentro de los 
próximos tres años. 
 
Figura 43. Marco de potenciadores del cloud, de Berman et al. (2012)  
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IBM, utilizando la referencia de Berman et al. (2012), ha definido un marco de potenciadores 
del cloud para clasificar a las empresas en función del grado en que utilizan la nube para 
modificar su estrategia de negocio. Según vemos en la figura anterior, definen tres tipos de 
empresas: 
− Optimizadores.- Utilizan el cloud para mejorar gradualmente (aversión al riesgo) sus 
propuestas de valor al cliente (incorporan a sus productos y servicios las experiencias y 
deseos de los clientes) al tiempo que mejora la eficiencia de la organización, con lo que 
obtiene menos ganancias, ingresos y cuota de mercado que las otras dos categorías. 
− Innovadores.- Usan servicios en la nube para ampliar significativamente las propuestas 
de valor para sus clientes, dando lugar a ventajas competitivas o nuevas fuentes de 
ingresos. 
− Disruptores.- Inventan radicalmente diferentes propuestas de valor, generando nuevas 
necesidades de los clientes. El cloud les ayuda a obtener una ventaja competitiva en 
mercados existentes o crean algo completamente nuevo. Evidentemente se enfrentan a 
mayores riesgos con la esperanza de obtener mayores beneficios. 
No se trata de un proceso de maduración en el que las empresas comienzan como 
optimizadores y finalizan como disruptores. Cada compañía debe encontrar su lugar en 
función de sus circunstancias empresariales (estrategia, perfil de riesgo, etc.). En todo caso 
proponen tres medidas para aprovechar al máximo las oportunidades que les ofrece utilizar el 
cloud computing en su modelo de negocio: 
− Alinear las TIC con el negocio, pero considerando la innovación basada en el cloud 
computing como una prioridad. 
− Estar abiertos a la colaboración interna y externa para maximizar el valor derivado de la 
adopción de la nube. 
− Identificar su modelo de organización (optimizador, innovador o disruptor) y utilizar 
servicios en la nube para innovar su modelo de negocio para alcanzar este tipo. 
6.3 Definición de un modelo de negocio para las pymes 
El modelo de negocio propuesto por Osterwalder and Pigneur (2011) es el que hemos elegido 
para las pymes en el apartado 6.1. En las siguientes secciones se realiza un resumen del 
mismo para, en un capitulo posterior, relacionarlo con el cloud computing. 
Si bien el modelo puede parecer complejo de implementar por parte de las pymes, realmente 
se trata de un modelo muy práctico que permite ir paso a paso en la descripción del modelo de 
negocio y la estrategia. Podemos verlo como una visita guiada a nuestro negocio. 
6.3.1 Modelo de negocio propuesto por Osterwalder and Pigneur: Lienzo 
El modelo de Osterwalder and Pigneur (2011) consta de nueve módulos que conforma lo que 
denominan como lienzo y que cubren las cuatro áreas principales de un negocio: clientes, 
oferta, infraestructura y viabilidad económica. Se utiliza para narrar de forma gráfica el 




Figura 44. Lienzo del modelo de negocio de Osterwalder and Pigneur (2011)  
Segmentos de mercado (SM).- Se debe definir los diferentes grupos de personas o entidades 
a los que se dirige una empresa. Es el elemento central de la empresa. Los diferentes 
segmentos: mercado de masas, nicho de mercado, mercado segmentado, mercado 
diversificado y mercados multilaterales. 
Propuestas de valor (PV).- Se trata de describir el conjunto de productos y servicios que 
crean valor para un segmento de mercado específico, al cual queremos dirigirnos. ¿Qué valor 
proporcionamos a nuestros clientes?, ¿qué problema de nuestros clientes ayudamos a 
solucionar?, ¿qué necesidades de los clientes satisfacemos?, ¿qué paquetes de productos o 
servicios ofrecemos a cada segmento de mercado? Algunos valores: novedad, mejora del 
rendimiento, personalización, “trabajo bien hecho”, diseño, marca / estatus, precio, reducción 
de costes, reducción de riesgos, accesibilidad y comodidad / utilidad.  
Canales (C).- Se tiene que explicar el modo en que una empresa se comunica con los 
diferentes segmentos de mercado para llegar a ellos y ofrecerles su propuesta de valor. ¿Qué 
canales prefieren nuestros segmentos de mercado?, ¿cómo establecemos actualmente el 
contacto con los clientes?, ¿cómo se conjugan nuestros canales?, ¿cuáles tienen mejores 
resultados?, ¿cuáles son más rentables?, ¿cómo se integran en las actividades diarias de los 
clientes? Tipos de canal: propio o asociado y directo o indirecto. Fases del canal: información, 
evaluación, compra, entrega, posventa. 
Relaciones con clientes (RCI).- Se deben detallar los diferentes tipos de  relaciones que 
establece una empresa con determinados segmentos de mercado a los que pretende dirigirse. 
¿Qué tipo de relación esperan los diferentes segmentos de mercado?,  ¿qué tipo de relaciones 
hemos establecido?, ¿cuál es su coste?, ¿cómo se integran en nuestro modelo de negocio? 
Diferentes categorías de relación: asistencia personal, asistencia personal exclusiva, 
autoservicio, servicios automáticos, comunidades y creación colectiva. 
Fuentes de ingresos (FI).- Es necesario analizar los flujos de caja que generará una empresa 
en los diferentes segmentos de mercado. ¿Por qué valor están dispuestos a pagar nuestros 
clientes?, ¿por qué pagan actualmente?,  ¿cómo pagan actualmente?, ¿cómo les gustaría 
pagar?, ¿cuánto reportan las diferentes fuentes de ingresos al total de ingresos? Algunas de las 
formas de obtener ingresos: venta de activos, cuota por uso, cuota de suscripción, préstamo / 
alquiler, concesión de licencias, corretaje por intermediación, publicidad, etc. Mecanismos de 
fijación de los precios: fijo (lista de precios fija, según características del producto, según 
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segmento de mercado, según volumen) o dinámico (negociación, gestión de la rentabilidad, 
mercado en tiempo real, subastas). 
Recursos clave (RC).- Se deben especificar los activos más importantes para que nuestro  
modelo de negocio funcione. Tipología de los recursos: físicos, intelectuales, humanos y 
económicos. 
Actividades clave (AC).- Se tienen que especificar las acciones más importantes que debe 
emprender una empresa para que su modelo de negocio funcione. Algunas de las categorías 
más importantes: producción, resolución de problemas de los clientes, plataforma informática, 
etc. 
Asociaciones clave (AsC).- Se debe describir la red de proveedores y socios que contribuyen 
al funcionamiento de nuestro modelo de negocio. ¿Quiénes son nuestros socios clave?, 
¿quiénes son nuestros proveedores clave?, ¿qué recursos clave adquirimos a nuestros socios?, 
¿qué actividades clave realizan los socios? Algunas motivaciones para establecer las 
asociaciones: optimización y economía de escala, reducción de riesgos e incertidumbre, 
compra de determinados recursos y actividades. Cuatro tipos de asociaciones básicas: alianzas 
estratégicas entre empresas no competidoras, coopetición (asociaciones estratégicas entre 
empresas competidoras), Joint ventures (empresas conjuntas) para crear nuevos negocios, 
relaciones cliente-proveedor para garantizar la fiabilidad de los suministros. 
Estructura de costes (EC).- Es imprescindible contar todos los costes que implica la puesta 
en marcha del modelo de negocio. ¿Cuáles son los costes más importantes inherentes a 
nuestro modelo de negocio?, ¿cuáles son los recursos clave más caros?, ¿cuáles son las 
actividades clave más caras? Tipología de costes según: costes (minimizar los costes) o valor 
(minimizar el valor). Características de las estructuras de costes: fijos, variables, economías 
de escala, economías de campo. 
El presente modelo permite narrar de modo gráfico y simple la globalidad de la propuesta 
empresarial, incluyendo su viabilidad económica. 
En la figura siguiente podemos ver una forma de representar los nueve módulos que nos será 




Figura 45. Dibujo del lienzo del modelo de negocio de Osterwalder and Pigneur (2011)  
6.3.2 Modelo de negocio propuesto por Osterwalder and Pigneur: Patrones 
“En arquitectura, patrón se refiere al concepto de captar ideas de diseño arquitectónico 
como descripciones arquetípicas y reutilizables”. 
Christopher Alexander, arquitecto. 
En este apartado definen cinco patrones de modelos de negocio: 
Desagregación de modelos de negocio.- El concepto de empresa “desagregada” sostiene que 
existen fundamentalmente tres tipos de actividades empresariales diferentes: relaciones con 
clientes, innovación de productos e infraestructuras. Cada uno de estos tipos tiene diferentes 
imperativos económicos, competitivos y culturales. Los tres pueden coexistir en una misma 
empresa, aunque lo ideal es que se desagreguen en entidades independientes con el fin de 
evitar conflictos o renuncias no deseadas. 
La larga cola (long tail).- El principio de los modelos de negocio de larga cola (long tail) es 
“vender menos de más”, ofrecer una amplia gama de productos especializados que, por 
separado, tienen un volumen de ventas relativamente bajo. El total de las ventas de productos 
especializados puede ser tan lucrativo como el modelo tradicional, donde un número reducido 
de éxitos de ventas generan la mayor parte de los ingresos. Los modelos de negocio de larga 
cola requieren costes de inventario bajos y plataformas potentes para que los compradores 
interesados puedan acceder fácilmente a los productos especializados. 
Plataformas multilaterales.- Las plataformas multilaterales reúnen a dos o más grupos de 
clientes distintos pero interdependientes. Este tipo de plataformas solamente son valiosas para 
un grupo de clientes si los demás grupos de clientes también están presentes. La plataforma 
crea valor al permitir la interacción entre los diferentes grupos. El valor de las plataformas 
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multilaterales aumenta a medida que aumenta el número de usuarios, fenómeno que se conoce 
como “efecto de red”. 
GRATIS como modelo de negocio.- En el modelo de negocio “gratis”, al menos un 
segmento de mercado se beneficia constantemente de una oferta gratuita. Existen varios 
patrones que hacen posible esta oferta gratuita. Una parte del modelo de negocio o un 
segmento del mercado financia los productos o servicios que se ofrecen gratuitamente a otra 
parte o segmento. Los patrones de este modelo se basan en otros de los ya vistos. Basada en 
una plataforma multilateral (publicidad), servicios básicos gratuitos combinado con servicios 
premium opcionales (freepremium), y el modelo del cebo y el anzuelo (bait and hook). 
Modelos de negocio abierto.- Los modelos de negocio abiertos se pueden utilizar para crear 
y captar valor mediante la colaboración sistemática con socios externos. Esto puede hacerse 
“de fuera adentro”, aprovechando las ideas externas de la empresa, o “de dentro afuera”, 
proporcionando a terceros ideas o activos que no se estén utilizando en la empresa. 
Podemos ver un resumen extraído de la citada referencia en la tabla siguiente. 
Desagregación de modelos de 
negocio
La larga cola Plataformas multilaterales GRATIS como modelo de negocio Modelos de negocio abiertos
Contexto
(antes)
Un modelo integrado combina la 
gestión de infraestructuras, la 
innovación de productos y las 
relaciones con los clientes bajo 
un mismo techo.
La propuesta de valor se dirige 
únicamente a los clientes más 
rentables.
Una propuesta de valor para cada 
segmento de mercado.
Sólo se ofrece una propuesta de 
valor de coste y valor elevados a 
los clientes que pagan por el 
servicio o producto.
Los recursos de I+D y las 
actividades clave se concentran 
en la empresa:
. Las ideas sólo se conciben 
internamente
. Los resultados sólo se explotan 
internamente
Reto
Los costes son muy elevados.
Se mezclan varias culturas 
empresariales opuestas en una 
sola entidad, lo cual tiene como 
resultado renuncias no 
deseables.
La creación de propuestas de 
valor para segmentos de 
mercado poco rentables resulta 
demasiado cara.
La empresa no capta clientes 
nuevos potenciales que estén 
interesados en unirse a la cartera 
de clientes actual de la empresa 
(por ejemplo, desarrolladores de 
videojuegos que quieren llegar a 
los usuarios de las consolas).
El elevado precio disuade a los 
clientes. 
El proceso de I+D es caro y/o la 
productividad no es la adecuada.
Solución
(después)
La empresa se divide en tres 
modelos independientes, 
aunque complementarios, que se 
ocupan de: 
. Gestión de infraestructuras
. Innovación de productos
. Relaciones con clientes
La nueva propuesta de valor, o la 
propuesta adicional, se dirige a 
un amplio abanico de nichos de 
mercado que antes eran poco 
rentables y que, en conjunto, son 
rentables.
Se añade una propuesta de valor 
que da acceso al segmento de 
mercado de una empresa (por 
ejemplo, un fabricante de 
videoconsolas que proporciona a 
los desarrolladores de software 
acceso a sus usuarios).
Se ofrecen varias propuestas de 
valor a diferentes segmentos de 
mercado con fuentes de ingresos 
diferentes, una de las cuales es 
gratuita (o muy barata).
Se recurre a socios externos para 
aprovechar los recursos y las 
actividades de I+D. Los recursos 
internos de I+D se convierten en 
una propuesta de valor y se 
ofrecen a los segmentos de 
mercado que estén interesados.
Fundamento
La mejora de las herramientas de 
gestión y TI permite separar y 
coordinar modelos de negocio 
diferentes con un coste inferior, 
eliminando así las renuncias no 
deseables.
La mejora de la gestión de 
operaciones y TI permite ofrecer 
propuestas de valor 
personalizadas a una extensa 
cartera de clientes nuevos con un 
coste bajo.
Un intermediario que explota 
una plataforma en dos o más 
segmentos de mercado añade 
fuentes de ingresos al modelo 
inicial.
Los segmentos de mercado que 
disfrutan de la propuesta gratuita 
están subvencionados por los 
clientes que pagan, que quieren 
atraer al mayor número posible 
de usuarios.
La adquisición de I+D a fuentes 
externas puede ser más 
económica y reducir el plazo de 
comercialización. Las 
innovaciones desaprovechadas 
pueden generar ingresos si se 
venden fuera de la empresa.
 
Tabla 10. Resumen de los patrones propuestos por Osterwalder and Pigneur (2011)   
6.3.3 Modelo de negocio propuesto por Osterwalder and Pigneur: Diseño 
“Los empresarios no pueden limitarse a comprender mejor a los diseñadores, sino que deben 
trabajar como diseñadores.”. 
Roger Martin, decano de la Rotman School of Management. 
En este apartado se presentan varias técnicas y herramientas procedentes del mundo del 
diseño, que son útiles para diseñar los modelos de negocio: 
Aportaciones de Clientes.- La adopción de la perspectiva del cliente es un principio rector 
del proceso de diseño de modelos de negocio. La perspectiva de los clientes debería ser una 
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fuente de información para la toma de decisiones sobre propuestas de valor, canales de 
distribución, relaciones con clientes y fuentes de ingresos. ¿Qué servicios necesitan nuestros 
clientes y cómo podemos ayudarles?, ¿qué aspiraciones tienen nuestros clientes y cómo 
podemos ayudarles a alcanzarlas?, ¿qué trato prefieren los clientes? Como empresa, ¿cómo 
podemos adaptarnos mejor a sus actividades cotidianas?, ¿qué relación esperan los clientes 
que establezcamos con ellos? ¿Por qué valores están dispuestos a pagar nuestros clientes? 
Como herramienta proponen confeccionar un mapa de empatía.  
Ideación.- Generación de nuevas ideas de modelo de negocio, mediante: ignorar el status quo, 
olvidar el pasado, no regirse por la competencia y desafiar las normas establecidas. Fuentes de 
ideas: ¿y si…? y los epicentros. Los epicentros son: recursos (las innovaciones basadas en 
recursos nacen de la infraestructura o las asociaciones existentes de una empresa y tienen 
como objetivo ampliar o transformar el modelo de negocio), oferta (las basadas en la oferta 
crean nuevas propuestas de valor que afectan a otros módulos del modelo de negocio), 
clientes (las basadas en los clientes tienen su origen en las necesidades de los clientes, un 
acceso más sencillo o una mayor comodidad. Al igual que todas las innovaciones derivadas 
de un solo epicentro, estas innovaciones afectan a otros módulos del modelo de negocio), 
finanzas (se trata de innovaciones basadas en nuevas fuentes de ingresos, mecanismos de 
fijación de precios o estructuras de costes reducidas que afectan a otros módulos del modelo 
de negocio) y varios epicentros (las innovaciones que tienen su origen en varios epicentros 
pueden tener un impacto significativo en varios módulos).  
Pensamiento visual.- El pensamiento visual es indispensable para trabajar con modelos de 
negocio. Entendemos por pensamiento visual el uso de herramientas visuales como 
fotografías, esquemas, diagramas y notas autoadhesivas para crear significado y establecer un 
debate al respecto. Los modelos de negocio son conceptos complejos formados por varios 
módulos y sus interrelaciones, por lo que resulta complicado comprender bien un modelo sin 
antes dibujarlo.  
Creación de prototipos.- Los prototipos son una potente herramienta para el desarrollo de 
nuevos e innovadores modelos de negocio. Al igual que el pensamiento visual, este método 
convierte los conceptos abstractos en tangibles y facilita la exploración de nuevas ideas. 
Prototipos a diferentes escalas: dibujo en una servilleta (esboza y da forma a una idea 
indefinida), lienzo elaborado (investiga qué hace falta para que la idea funcione), plan de 
negocio (estudia la viabilidad de la idea) y prueba de campo (investiga la aceptación de los 
clientes y la factibilidad). 
Narración de historias.- El objetivo de contar una historia es presentar un modelo de 
negocio nuevo de forma tangible y atractiva. La historia debe ser sencilla y tener un único 
protagonista. La descripción y la comprensión de los modelos de negocio, nuevos o 
innovadores, puede resultar complicado debido a su naturaleza. Estos modelos desafían el 
statu quo con organizaciones inusuales de los elementos y obliga a los receptores a abrir su 
mente a nuevas posibilidades. La reticencia es una de las posibles reacciones a un modelo 
desconocido, por lo que es fundamental describirlo de forma adecuada. Objetivos: 
presentación de lo nuevo, venta a los inversores e implicación de los empleados. Perspectivas: 
el empleado de la empresa, el cliente como protagonista, inspiración de ideas como desafío y 
justificación de cambios. 
Escenarios.- Los escenarios pueden ser guías útiles para orientar el diseño de nuevos modelos 
de negocio o la innovación a partir de modelos existentes. Los escenarios también convierten 
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lo abstracto en tangible. Su función principal es aportar al proceso de desarrollo del modelo 
de negocio un contexto de diseño específico y detallado. Descripción de aspectos 
relacionados con el cliente: cómo se utilizan los productos o servicios, qué tipos de clientes 
los utilizan o cuáles son las preocupaciones, los deseos y los objetivos de los clientes. Se 
basan en aportaciones de clientes, pero van un paso más allá al incorporar información sobre 
los clientes en una serie de imágenes concretas y definidas. Al describir una situación 
específica, el escenario hace tangible la aportación del cliente. Describe el entorno en que un 
modelo de negocio competirá en el futuro. En este caso, el objetivo no es predecir el futuro, 
sino imaginar varios futuros con detalles concretos. Este ejercicio ayuda a los innovadores a 
reflexionar sobre el modelo de negocio más adecuado para los diferentes futuros. En la 
literatura sobre estrategia, este método se analiza en profundidad dentro de la planificación de 
escenarios. La aplicación de técnicas de planificación de escenarios a la innovación en 
modelos de negocio obliga a la reflexión sobre cómo tendría que evolucionar un modelo en 
determinadas circunstancias. Esto contribuye a una mejor comprensión tanto del modelo 
como de las posibles adaptaciones necesarias y, lo que es más importante, nos ayuda a estar 
preparados para el futuro.  
6.3.4 Modelo de negocio propuesto por Osterwalder and Pigneur: Estrategia 
“No hay un único modelo de negocio… Las oportunidades y opciones son innumerables, sólo 
tenemos que descubrirlas”. 
Tim O’Reilly, director ejecutivo, O’Reilly  
En su modelo de negocio, nuestros autores reinterpretan la estrategia a través de la lente que 
proporciona el lienzo del modelo de negocio. Lo analizan bajo la perspectiva de cuatro áreas 
estratégicas: el entorno del modelo de negocio, la evaluación de modelos de negocio, una 
perspectiva de modelo de negocio sobre la estrategia del océano azul y la gestión de varios 
modelos de negocio en una misma empresa.  




Identifica los aspectos que impulsan y transforman el mercado 
desde el punto de vista del cliente y la oferta 
Segmentos de mercado 
Identifica los principales segmentos de mercado, describe su 
capacidad generadora e intenta descubrir nuevos segmentos 
Necesidades y demandas 
Refleja las necesidades del mercado y estudia el grado en que 
están atendidas 
Costes de cambio
Describe los elementos relacionados con el cambio de los 
clientes a la competencia 
Capacidad generadora de 
ingresos 
Identifica los elementos relacionados con la capacidad 
generadora de ingresos y de fijación de precios
Competidores 
(incumbentes)
Identifica a los competidores incumbentes y sus puntos fuertes 
relativos
Describe su oferta principal 
Nuevos jugadores 
(tiburones)
Identifica a los nuevos jugadores especuladores y determina si 
compiten con un modelo de negocio diferente al tuyo 
Productos y servicios 
sustitutivos 
Describe posibles sustitutos de tus ofertas, incluidos los que 
proceden de otros mercados e industrias
Proveedores y otros 
actores de la cadena de 
valor 
Describe a los principales incumbentes de la cadena de valor de 
tu mercado e identifica nuevos jugadores emergentes 
Inversores
Especifica los actores que pueden influir en la empresa y el 
modelo de negocio
Tendencias tecnologicas 
Identifica las tendencias tecnológicas que podrían poner en 
peligro tu modelo de negocio o permitir su evolución o mejora 
Tendencias normalizadoras 
Describe las normativas y tendencias normalizadoras que afectan 
al modelo de negocio 
Tendencias sociales y 
culturales 
Identifica las principales tendencias sociales que podrían afectar 
al modelo de negocio 
Describe las principales tendencias sociales.  
Tendencias 
socioeconomicas 
Describe las principales tendencias socioeconómicas para tu 
modelo de negocio 
Condiciones del mercado 
global
Esboza las condiciones generales actuales desde una perspectiva 
macroeconómica Describe el sentimiento general del mercado 
Mercados de capital  
Describe las condiciones actuales del mercado de capitales con 
relación a tus necesidades de capital
Productos basicos y otros 
recursos 
Resalta los precios actuales y las tendencias de precios de los 
recursos necesarios para tu modelo de negocio Describe el 
estado actual de los mercados de productos básicos y otros 
recursos vitales para tu negocio (por ejemplo, precio del petróleo 
y coste del trabajo)
Infraestructura economica Describe la infraestructura económica de tu mercado  
Fuerzas del mercado
Análisis de mercado












El modelo debería evolucionar temporalmente según la figura siguiente. 
 
Figura 46. Evolución del modelo de negocio de Osterwalder and Pigneur (2011)  
La evaluación frecuente del modelo de negocio es una actividad de gestión importante que 
permite a las empresas evaluar su posición en el mercado y adaptarse en función de los 
resultados. Esta revisión podría ser el punto de partida de una mejora gradual del modelo de 
negocio o incluso podría propiciar una iniciativa de innovación del modelo de negocio. El 
modelo DAFO es el propuesto por nuestros autores. Véase la figura siguiente. 
 
Figura 47. Análisis DAFO de Osterwalder and Pigneur (2011)  
En el tercer método de evaluación combinan las herramientas del modelo de negocio con la 
estrategia del océano azul, un concepto acuñado por Kim and Mauborgne (2004). 
La estrategia del océano azul es un método potente para evaluar las propuestas de valor y los 
modelos de negocio, así como para explorar nuevos segmentos de mercado. El lienzo de 
modelo de negocio complementa el océano azul con una imagen general que nos ayuda a 
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entender el impacto de la modificación parcial de un modelo en las otras partes. Véase las 
figuras dos siguientes. 
 
Figura 48. Estrategia del océano azul de Osterwalder and Pigneur (2011)  
 
Figura 49. Combinación del lienzo y el océano azul de Osterwalder and Pigneur (2011)  
Por último los autores analizan la gestión de varios modelos de negocio. Hay visionarios, 
revolucionarios y provocadores generando modelos de negocio innovadores en todo el 
mundo. Los emprendedores se enfrentan al reto de diseñar y aplicar con éxito un modelo de 
negocio nuevo; por su parte, las empresas establecidas se enfrentan a una tarea igual de 
exigente: cómo aplicar y gestionar nuevos modelos de negocio sin dejar de lado los 
existentes. 
La aplicación de un modelo de negocio nuevo en una empresa establecida puede ser muy 
difícil, ya que el nuevo modelo puede cuestionar o incluso competir con los modelos 
existentes. 
Puede que el nuevo modelo necesite una cultura empresarial diferente o que se dirija a 
posibles clientes que antes la empresa no tenía en cuenta. Esto plantea una pregunta: ¿cómo 















Integración ++ ++ --
Crear sinergias entre modelos de 
negocio independientes y coordinarlas 
según proceda 
Autonomía ++ +- --
Separación -- +- ++
Evitar conflictos entre los modelos de 
negocio integrados y dejar lugar para la 
autonomía necesaria 
 
Tabla 12. Resumen de la gestión de varios modelos de negocio de Osterwalder and Pigneur (2011)  
6.3.5 Modelo de negocio propuesto por Osterwalder and Pigneur: Proceso 
Los autores, en este apartado proponen un proceso en el que se ligan los conceptos y las 
herramientas del libro, con el fin de simplificar la tarea de configuración y puesta en marcha 
de una iniciativa de diseño de modelo de negocio. Proponen un proceso de diseño de modelo 
de negocio genérico que se podrá adaptar a las necesidades específicas de cualquier empresa. 
Los proyectos de diseño son únicos y, como tales, entrañan diferentes desafíos, obstáculos y 
factores de éxito. Cada empresa empieza en un punto distinto y tiene un contexto y unos 
objetivos específicos a la hora de abordar un tema tan fundamental como su modelo de 
negocio. Algunas empresas pueden hacerlo como respuesta a una situación de crisis; otras, 
porque buscan nuevas vías de crecimiento; otras, porque están en modo startup, y otras 
porque quieren comercializar un nuevo producto o una tecnología nueva.  
El proceso que ellos describen ofrece un punto de partida que casi cualquier empresa puede 
hacer suyo y personalizar. Este proceso tiene cinco fases: movilización, comprensión, diseño, 
aplicación y gestión.  
6.4 Relaciones entre el modelo de negocio para las pymes y cloud computing 
En esta sección comenzaremos por describir sucintamente los sistemas de información para la 
gestión de las empresas. A continuación se realizará un breve repaso de la relación entre cloud 
computing y estos sistemas de información, para posteriormente relacionarlos con el modelo 
de negocio de Osterwalder and Pigneur (2011), que hemos seleccionado como representativo 
para las pymes. 
6.4.1 Sistemas de información empresarial y su implementación en cloud computing  
Tomando las referencias (Aranibar, 2013; González-Ladrón-de-Guevara, 2004, 2011a, 2011b, 
2011c, 2011d, 2011e, 2011f, 2011g, 2011h; Laudon, 2008) hemos confeccionado una tabla 





Si stemas de planificación de recurs os  empres aria les , estos  s i s temas 
típicamente manejan la producción, dis tribución, envíos , facturas , finanzas  




TPS  - Sis tema de 
proces amiento de 
transacciones
Si stemas de apoyo a  la  ges tión de las  relaciones  con los  cl ientes , a  la  





ManagementGestiona de los  flujos  de mercancías , incluye el  movimiento y 
a lmacenamiento de materias  primas , inventario de traba jos  en curso y 
productos  terminados, des de el  punto de origen a l  punto de cons umo, 
incluyendo la  relación con los  proveedores
SCM
Supply Cha in 
Management
Gestiona de recursos  humanos de la  organización, s e encarga  de la  
a tracción, selección, formación, eva luación y recompensa  de los  
empleados, a  l a  vez que supervisa  el  l iderazgo y la  cultura  organizaciona l  




HCM  - Human Capital  
Management
Si stemas capaces  de ges tionar toda la  documentación de la empresa , 






DCC  - Digi ta l  Content 
Creation
ECM  - Enterpris e Content 
Management
Gestión automatizada de los  proces os  en los  que s e pueden des componer 
cada  una de las  tareas  admini strarivas  de la  empresa
BPM
Business  Process  
Management
Conjunto de metodologías , apl icaciones  y tecnología s  que permiten reuni r, 
depurar y trans formar datos  de los  s is temas  operaci ona les  e información 
desestructurada  (interna  y externa  a  la  compañía) en información 
estructurada, para  su explotación directa  (reporting, aná l is is  OLTP / OLAP, 
a lertas ...) o para  su anál is is  y convers ión en conocimiento, dando as í 




Herramienta  genérica  de Bus iness  Intel l igence enfocada  a l  anál i s is  de 
los  datos  agregados  procedentes  de los  s i s temas operacionales  que 
seran uti l izados  por la  gerencia de cualquier nivel  en la  toma de 
deci s iones  en s i tuaciones  estructuradas  o no
DSS
Decis ion Support 
Sys tem
Herramienta  del  Bus iness  Intel l i gence que trata  datos  resumidos  
procedentes  de los  s i s temas operacionales . Uti l i zados  por la gerencia  
intermedia , dan s oporte a un espectro más amplio de tareas  
organizaciona les , encontrándos e a medio camino entre un DSS y una  





AIS  - Admini strative 
Information Sys tems
Herramienta  de Bus ines s  Intel l igence para ana l i zar datos  agregados  
internos  y externos, uti l i zados  por la al ta  gerenci a para la  rea l i zación de 
estudios , proyecciones  y pronosticos  sobre cua lquier aspecto de la  





ESS  - Executive Support 
System
Es  un método para  medi r l as  actividades  de una  compañía  en términos  de 
su vi s ión y estrategia . Proporciona a los  gerentes  una  mirada global  del  
desempeño del  negocio
Balance 
Scorecard
CMI  - Cuadro de Mando 
Integra l
Los  s is temas  expertos  bas ados  en intel igencia arti ficial , también 
l lamados s is temas  bas ados  en conocimiento, uti l i zan redes  neurona les  
para  s imular el  conocimiento de un experto y uti l i zarlo de forma efectiva  
para  acceder a  grandes  volúmenes  de datos  y resolver un problema 
concreto
Data mining
KDD  - Knowledge 
Dis covery in Databas es
Base de datos  departamenta l , especia l izada en el  a l macenamiento de los  
datos  de un área  de negocio es pecífica . Se caracteri za  por di sponer la  
estructura óptima de datos  para  anal i zar la  informa ción a l  deta l le des de 
todas  las  perspectivas  que a fecten a  los  proces os  de dicho departamento. 
Un datamart puede s er a l imentado des de los  datos  de un datawarehous e, 
o integrar por s i  mis mo un compendio de di stintas  fuentes  de 
información.
Data Mart
Base de datos  corporativa  que s e caracteri za por integrar y depurar 
información de una o más fuentes  dis tintas , genera lmente del  entorno 
operaciona l , para  luego procesarla permitiendo su anál is is  desde 
infinidad de pespectivas  y con grandes  velocidades  de respuesta . Se s i túa 
entre los  s is temas  operaciona les  y los  s is temas  gerencia les .
Datawarehouse
Si stema de apoyo al  proceso de captura, desarrol lo, intercambio y la  
uti l i zación eficaz de los  conocimientos  de la organización. El  KM parte de 
un enfoque mul tidiscipl inar para gestionar el  conocimiento de la  
organización, como un elemento clave, para  la consecución de objetivos  





CCC  - content, 
communications  and 
col laboration
KMaaS  - KM as  a  s ervice
Si stemas de reunión electrónica , una  tecnología  de colaboración di señado 
para  apoyar las  reuniones  y el  traba jo en grupo. El  supuesto en que s e 
basa  el  GDSS es  que s i  se mejoran las  cooperación se pueden mejorar las  
deci s iones
GDSS Group  DSS
Ecos i stema interno de colaboración de la  organizaci ón. Dentro de una  
intranet además s ervidores  de archivos , servidores  de impres ión, 
servidores  de correos, Telefonía  IP entre otros , también es  muy típico 
encontrar herramientas  de comunicación e información ta les  como: foros , 
wiki s , blogs  y redes  socia les
Intranet
Ecos i stema de colaboración de la organización con externos: proveedores , 
cl ientes , s ocios , etc. Se suele conformar como una  web externa  que da  




Módulos TICSistema de Información
Sistemas 
Operacionales





Tabla 13. Sistemas de Información Empresariales. Elaboración propia 
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En la figura siguiente, reelaborada a partir de la referencia de González-Ladrón-de-Guevara 






E T1 T2 T3 T4 R
BPM
 
Figura 50. Sistemas Operacionales. Reelaboración a partir de González-Ladrón-de-Guevara (2005)  
En la figura siguiente se refleja la relación entre los sistemas operacionales y gerenciales. 
 
Figura 51. Relación entre sistemas operacionales y gerenciales de Aranibar (2013) 
En términos generales todos los componentes de la lista de Sistemas de Información 
Empresariales son susceptibles de encontrarse ofertados bajo el formato del cloud computing. 
En Callewaert et al. (2009) encontramos un compendio del mercado y de la tecnología, de 
donde extraemos algunas de sus reflexiones que pese al tiempo transcurrido desde su 
declaración, son de extraordinaria validez, “El proyectado cambio hacia la computación en la 
nube ... se traducirá en un crecimiento espectacular en los productos de TIC ... las empresas 
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están examinando cómo, cuándo y qué migrar a la nube y la búsqueda de las mejores 
prácticas para trabajar sobre entornos híbridos que ahorrarán dinero y recursos en TIC sin 
comprometer la seguridad, los requisitos reglamentarios, la rica funcionalidad y otras 
consideraciones empresariales críticas ... los usuarios de los servicios relacionados con las 
TIC serán capaces de concentrarse en lo que el servicio les ofrece en lugar de cómo se 
implementan o como alojador los mismos ... Con el tiempo, los usuarios comenzarán a ver un 
proveedor de servicios externo como más cumplidores que los proveedores internos ... los 
reguladores deben actuar con la idea de capacitar a los usuarios y los ciudadanos con el fin 
de no obstaculizar los beneficios de la computación en nube ... los grandes jugadores han 
descubierto una manera de ofrecer la potencia de cálculo a un bajo costo por volumen, por lo 
que la oportunidad para el pequeño proveedor es proporcionar servicios de valor añadido a 
las ofertas de nube; lo bueno de la computación en nube es que hay más de una oportunidad 
de colaborar y asociarse ... No se trata socializar en Internet …  Se trata de la 
transformación organizativa, del cambio de juego ... El espectacular aumento en la cantidad 
de tiempo que las personas pasan en las redes sociales tiene consecuencias sobre como se 
comporta de la gente, compite e interactúa dentro de sus vidas cotidianas ... las redes 
sociales contribuirán, junto con las tecnologías de movilidad y la “Internet de las cosas” (la 
conexión de ordenadores y objetos cotidianos no-tecnológicos a través de las redes) a la 
madurez de Internet ...”.  
Desde el punto de vista de la compañía usuaria del cloud, es imprescindible que los 
responsables de la decisión de migración a la nube realicen una aproximación razonada, 
alineando los sistemas de información con el negocio según la propuesta Kambil et al. (2012): 
identificar los objetivos de negocio y como utilizar las tecnologías para alcanzarlos, utilizar 
dicha tecnología como catalizador para reenfocar los propios objetivos, gestionar los riesgos 
para nuestra información en el nuevo escenario, determinar los atributos del prestatario del 
servicio y determinar los instrumentos de gestión del servicio; sin olvidar la importancia de 
los empleados y sus habilidades (SAP, 2007). En la referencia de Wang (2013) realizan un 
análisis del cloud computing bajo la perspectiva de las pymes que corrobora lo apuntado en 
este trabajo en cuanto a que el cloud es la mejor vía para que las pymes tengan acceso a las 
TIC necesarias para competir en el mundo de los negocios de hoy en día. Todo el proceso de 
migración debe ir enmarcado en un proyecto bien diseñado en donde los especialistas en el 
cloud y en cada unos de los módulos TIC pueden realizar una importante aportación.  
Desde el punto de vista técnico, una de las mayores dificultades de un sistema de información 
empresarial, formado por aplicaciones de diferente procedencia, reside en la integración de la 
información. Como hemos visto en las figuras precedentes unos sistemas apoyan y alimentan 
de información a otros. El nivel de acoplamiento de dicha información también es diverso, 
pasando de un bajo nivel en aquellas aplicaciones que requieren pasar la información a 
intervalos largos a otras del máximo nivel de acoplamiento que requieren la actualización de 
la información on-line. Esta es una de las mayores dificultades a la hora de diseñar una 
solución en cloud computing que esté compuesta por diversos proveedores de aplicaciones y 
de infraestructura. Evidentemente al elegir una solución TIC completa como por ejemplo SAP 
(SAP, 2013) muchos de estos problemas quedan resueltos, pero esto plantea otros problemas 
como el de la dependencia absoluta de un solo proveedor. En todo caso, como recomendación 
general para construir una solución en la nube nos remitimos a un comentario anterior, 
“hágalo robusto y consecuentemente fácil”. 
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En los siguientes apartados vamos a repasar las cuestiones concretas de cada elemento TIC y 
el cloud computing sin entrar en soluciones de mercado, salvo para funciones explicativas. 
6.4.1.1 Sistemas Operacionales en cloud computing  
ERP en cloud computing.- Tradicionalmente se ha considerado que los sistemas ERP eran 
demasiado sofisticados para las pymes, pero en trabajos como el de Menezes and González-
Ladrón-de-Guevara (2010) se analiza la metodología para acercar a ambos. En la referencia 
de Singh et al. (2013) encontramos un resumen de la importancia del ERP para las pymes y la 
necesidad de realizar una buena planificación para su instalación “El mundo está cambiando 
muy rápido en términos de sistemas de información empresarial y las industrias necesitan 
soluciones muy especializadas. Los problemas industriales son muy complejos y requieren 
mucho dinero y esfuerzos. La disponibilidad de conocimientos y habilidades es causa de otro 
problema en la industria. Soluciones del tipo gestión de recursos de empresa son uno de los 
ejemplos de este tipo de problema. Un complicado proyecto de  implementación del un 
sistema ERP en la industria produce grandes cambios en los sistemas. Las organizaciones 
que se enfrentan a un proyecto de implementación de ERP deben tener en cuenta varios 
riesgos a con el fin de evitar los problemas que producen el fracaso. Las aplicaciones de 
negocios son cada vez más frecuentes en el sector de la pymes. Los proveedores se dirigen a 
las pyme, pero muchos proyectos fracasan debido a: una mala  planificación, la falta de 
recursos, la inmadurez de la organización y la falta de comprensión de las complejidades de 
la integración de estas aplicaciones con los sistemas empresariales existentes…“. En el resto 
del artículo se decanta por la utilización del ERP a través del cloud computing. En la 
referencia de Arnesen (2013), después de realizar un repaso por el estado del arte del mercado 
de soluciones ERP en cloud computing, incluyendo pros y contras, llegan a una conclusión 
positiva para este tipo de soluciones “El ERP en la nube ¿es una solución adecuada para su 
organización? La respuesta depende de: la disponibilidad de recursos, los requisitos 
funcionales, infraestructura de TIC y del coste total de propiedad para el software y opciones 
de entrega en su organización… no hay escenario único para todos los tamaños. En general, 
hemos visto que si la empresa requiere la funcionalidad muy profunda, tiene requisitos 
especiales que requieren personalización, necesita mantener un control completo del 
software, no tiene una conexión con Internet fiable y rápida, y / o tiene una fuerte 
infraestructura de TIC y soporte, entonces, una solución propia o alojada puede ser la mejor 
opción. Por otro lado, si una empresa tiene requisitos funcionales relativamente estándar, 
una conexión rápida y fiable a Internet, la necesidad de escalar rápidamente hacia arriba y 
abajo en el número de usuarios, y / o el deseo de externalizar la infraestructura de TIC y su 
soporte, entonces a solución en la nube se ajusta bien…”. Generalmente las pymes entrarían 
en el grupo de las empresas favorables. En la referencia de Miranda (2013) manejan la idea de 
que el cloud computing ha revitalizado la industria del ERP y como los responsables de la 
empresas usuarias pueden centrarse más en su core de negocio y en generar innovación para 
su compañía gracias al uso de la nube. 
CRM en cloud computing.- En la referencia de Kumar and Reinartz (2012) realizan un 
amplio estudio sobre el CRM y sus diversas facetas, apuestan por un futuro en donde el 
cliente es lo más importante para las empresas y en concreto prevén un significativo impacto 
del CRM social; en todos los casos ven al cloud computing como un aliado para que las 
empresas puedan acceder a él. En la referencia de Liang (2011) además de las ventajas 
comunes al cloud, destacan la movilidad como un valor añadido por esta la solución CRM & 
cloud, que en la relación con los clientes puede ser especialmente ventajosa. 
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SCM en cloud computing.- Según García-Sabater (Introducción a la Logística - UPV, 2014)  
la logística se define como la función que planifica, implementa y controla los flujos de 
productos y la información asociada, y tanto en el primer caso pero sobre todo en el segundo 
la utilización de las TIC han supuesto un cambio muy importante en todo lo relacionado con 
esta gestión. En la referencia de Hazen and Byrd (2012) muestran como las tecnologías de la 
información aplicadas a la gestión de la logística produce efectos positivos en los resultados 
de las empresas y junto con otros factores como las relaciones con los proveedores elevan los 
niveles de eficiencia y resistencia; también concluyen que la innovación en logística participa 
directamente en la mejora de resultados, pero no necesariamente en la competitividad. Desde 
nuestro punto de vista, tanto en la innovación como en las relaciones con los proveedores, las 
TIC (el SCM más concretamente) son herramientas facilitadoras y consecuentemente con 
todo lo que estamos viendo el cloud computing es un acelerador para su uso, como también se 
indica en Cegielski et al. (2012). 
HRM en cloud computing.- La gestión de recursos humanos tradicionalmente no ha formado 
parte de la gestión estratégica de las compañías. El capital intelectual es un activo muy 
importante de las organizaciones en la nueva economía. La cooperación extrema, las redes 
sociales y el alto nivel de desempleo producen nuevas problemáticas en este tema. Las 
soluciones TIC para la gestión de recursos humanos y sobre todo la posibilidad de acceder a 
ellas a través del cloud computing, han posibilitado que la gestión de los recursos humanos 
sea una actividad empresarial cada vez más relevante, incluido en las pymes. En la referencia 
(“HR in the clouds,” 2012) se repasa la situación actual a través de tres artículos: el contexto 
para la aplicación de las nuevas tecnologías, la tecnología disponible y cómo puede beneficiar 
a todas las organizaciones; y algunos de los escollos para su adopción. 
DMS en cloud computing.- La proliferación de documentos de procedencia y formato 
heterogéneo, las medidas regulatorias sobre la propiedad de la información, el auge del 
intercambio electrónico de documentos digitales está suponiendo un reto para las empresas. 
Los documentos deben ser almacenados correctamente y también deben ser accesibles y 
legibles en el presente y futuro. La compañía debe elaborar una estrategia ECM general para 
toda la organización. En ese contexto debe evaluar (operativa, financiera y técnicamente) las 
posibilidades de incorporar el DMS en cloud computing. En las referencias (“Document 
Management in the Cloud,” 2012, “ECM as a Cloud Platform,” 2013; Lamont, 2013; 
Mcclure, 2013) se considera como una de las principales tendencias y se ofrecen algunas 
pistas sobre como proceder al respecto. 
BPM en cloud computing.- La creciente complejidad en el manejo de los procesos 
empresariales diarios, las exigencias de rapidez y al mismo tiempo precisión, junto con la más 
que creciente factibilidad de acceso a estas tecnologías han propiciado el auge de soluciones 
BPM en cloud. Este tipo de aplicaciones tiene que enfrentarse con la quintaesencia de los 
problemas del cloud computing en cuanto a coordinación de la información y los procesos que 
pueden ser manuales o automáticos, internos o externalizados, etc. En la referencia de Han et 
al. (2010) realizan una interesante descripción de las posibles arquitecturas de 
implementación. En las referencias (Carr, 2008; Connaughton, 2011; Landro, 2013) 
encontramos un análisis del mercado de este tipo de soluciones. 
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6.4.1.2 Sistemas Gerenciales en cloud computing  
En la nueva economía los sistemas gerenciales son fundamentales para mantener la 
operatividad y competitividad de las empresas, los directivos requieren información 
procedente de sus sistemas operacionales y de los mercados en los que compiten con la 
máxima agilidad.  
Las soluciones actuales de Business Intelligence permiten recoger toda la problemática de los 
sistemas gerenciales, incluyendo las bases de datos gerenciales vistas en un apartado anterior.  
El BI funciona como aglutinador de otros muchos componentes: Data Warehouse, Gestión 
del Rendimiento Corporativo (CPM),  Inteligencia de Clientes (CI) como  complemento del 
CRM, Inteligencia Financiera (FinInt), Inteligencia de la Cadena de Suministro, Inteligencia 
de la Demanda, Inteligencia Comercial, Inteligencia Competitiva, MIS, DSS, EIS. El BI de 
última generación permite a los usuarios contar con las siguientes características: Análisis 
retrospectivos, BI Generalizado (Pervasive BI), Análisis Predictivos, Descubrimiento de 
Conocimiento (Minería de Datos), BI Colaborativo, etc.  
El presente y futuro del Business Intelligence está ligado al cloud computing por las ventajas 
que éste último ofrece en términos del coste-beneficio, la flexibilidad de la implementación, 
la disponibilidad y la velocidad de implementación. Las implementaciones de Business 
Intelligence exigen altos requerimientos de infraestructura, gestionar volúmenes de carga 
impredecibles, implicar grandes inversiones iniciales y altos costes de desarrollo y 
mantenimiento. Aunque inicialmente las soluciones basadas en la nube fueron diseñadas para 
las pymes, hoy en día muchas grandes empresas están interesadas en esta implementación. En 
la referencia Menon et al. (2012) se realiza un análisis sobre los beneficios (incluido un ROI) 
y los retos de la solución BI & cloud. En las referencias (Cognos Software, 2009; Gurjar and 
Rathore, 2013; Jordan et al., 2011) describen y justifican como el binomio formado por 
Business Intelligence y cloud computing están entre las principales tendencias tecnológicas de 
hoy en día. 
6.4.1.3 Gestión del Conocimiento en cloud computing  
La gestión del conocimiento es el proceso de crear, organizar, compartir y utilizar el 
conocimiento tácito y explícito de una organización. La nueva economía se basa en 
compañías digitales que requieren hacer un uso intensivo de la gestión del conocimiento. El 
conocimiento no solo reside en el interior de la empresa, también está en los clientes, 
proveedores, competencia, etc. 
Los KMS son elementos TIC creados para dar soporte al citado proceso, en la referencia de 
Gonzalez-Ladrón-de-Guevara (2011e) se describe la cadena de valor del KMS y en la 
Gonzalez-Ladrón-de-Guevara (2011h) se analizan los tipos de sistemas de información 
componentes de la misma. Los usuarios del conocimiento de la empresa son todo el personal 
propio o externo, pero como indican las referencias (Pelz-Sharpe, 2012; Sultan, 2013) entre 
los usuarios y a la vez aportadores del conocimiento, existe un gran escepticismo sobre estas 
soluciones. Uno de los elementos principales de esta gestión es la colaboración, por lo que el 
cloud computing encaja con esta problemática no tan solo por las características generales de 
este tipo de servicio, si no por favorecer la colaboración extrema que ha dado lugar a un grupo 
de soluciones conocidas como KMaaS. La referencia de Cruz and Correia (2011) realiza un 
repaso por la literatura sobre gestión del conocimiento y cloud computing. La referencia de 
Khoshnevis (2012) ofrece un completo análisis de la arquitectura del KMaaS y por último en 
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Sultan (2013) se revisa la relación entre web 2.0, la gestión del conocimiento y el cloud 
computing, concluyendo la integración de los tres puede ser muy útil para las pymes.  
6.4.2 Modelo de negocio propuesto por Osterwalder and Pigneur y el cloud computing: 
Lienzo 
Vamos a asignar a cada apartado del modelo de negocio de Osterwalder and Pigneur (2011)  
los módulos TIC más apropiados, evidentemente accedidos mediante cloud computing. 
Segmentos de mercado (SM).- En este módulo necesitamos las herramientas de análisis de 
mercados, en la referencia de Jenkins (2008) encontramos un análisis del tema. Para resolver 
este punto utilizaríamos básicamente BI. 
Propuestas de valor (PV).- Para resolver este tema utilizaríamos fundamentalmente CRM y 
BI que nos permitirán gestionar los productos, servicios y sus precios respectivos.  
Canales (C).- Para abordar esta cuestión utilizaríamos fundamentalmente CRM y BI que nos 
ayudarán a encajar los canales con la propuesta de valor. 
Relaciones con clientes (RCI).- Para las relaciones con los clientes utilizaríamos sobre todo 
CRM que nos ayudará a gestionar la cartera de clientes y usuarios de nuestros productos y 
servicios. 
Fuentes de ingresos (FI).- Para resolver este punto utilizaríamos los módulos 
correspondientes del ERP para gestionar la facturación, finanzas, etc. 
Recursos clave (RC).- Para gestionar los recursos clave utilizaríamos: HRM para los 
Recursos Humanos, KMS para gestionar el conocimiento y el DMS para la documentación. 
Actividades clave (AC).- Para dar soporte a las actividades clave utilizaríamos básicamente: 
ERP para gestión de la producción, contabilidad, finanzas; SCM para resolver la cadena de 
suministros y el almacén y por último BPM para gestionar los procesos operativos. 
Asociaciones clave (AsC).- Para resolver este tema utilizaríamos esencialmente el KMS. 
Estructura de costes (EC).- Para resolver este tema también utilizaríamos los módulos 
correspondientes del ERP para gestionar la facturación, finanzas, etc. 


















Figura 52. Lienzo del modelo de negocio de Osterwalder and Pigneur (2011) con los módulos TIC, de 
elaboración propia 
En la figura anterior hemos integrado la plantilla del modelo de Osterwalder and Pigneur 
(2011) con los elementos TIC que se utilizan en cada módulo, y que hemos revisado en los 
párrafos precedentes. 
6.4.3 Modelo de negocio propuesto por Osterwalder and Pigneur y el cloud computing: 
Patrones 
Las TIC a través del cloud computing pueden ayudar enormemente a la tarea de decidir el 
patrón en que basarnos para diseñar la arquitectura de nuestro modelo de negocio. En la Tabla 









GRATIS como modelo de 
negocio




La empresa se divide en 
tres modelos 
independientes, aunque 
complementarios, que se 
ocupan de: 
. Gestión de 
infraestructuras
. Innovación de productos
. Relaciones con clientes
La nueva propuesta de 
valor, o la propuesta 
adicional, se dirige a un 
amplio abanico de nichos 
de mercado que antes 
eran poco rentables y que, 
en conjunto, son 
rentables.
Se añade una propuesta 
de valor que da acceso al 
segmento de mercado de 
una empresa (por ejemplo, 
un fabricante de 
videoconsolas que 
proporciona a los 
desarrolladores de 
software acceso a sus 
usuarios).
Se ofrecen varias 
propuestas de valor a 
diferentes segmentos de 
mercado con fuentes de 
ingresos diferentes, una 
de las cuales es gratuita 
(o muy barata).
Se recurre a socios 
externos para aprovechar 
los recursos y las 
actividades de I+D. Los 
recursos internos de I+D 
se convierten en una 
propuesta de valor y se 
ofrecen a los segmentos 
de mercado que estén 
interesados.
Fundamento
La mejora de las 
herramientas de gestión y 
TI permite separar y 
coordinar modelos de 
negocio diferentes con un 
coste inferior, eliminando 
así las renuncias no 
deseables.
La mejora de la gestión de 
operaciones y TI permite 
ofrecer propuestas de 
valor personalizadas a una 
extensa cartera de 
clientes nuevos con un 
coste bajo.
Un intermediario que 
explota una plataforma en 
dos o más segmentos de 
mercado añade fuentes de 
ingresos al modelo inicial.
Los segmentos de 
mercado que disfrutan de 
la propuesta gratuita 
están subvencionados por 
los clientes que pagan, 
que quieren atraer al 
mayor número posible de 
usuarios.
La adquisición de I+D a 
fuentes externas puede 
ser más económica y 




generar ingresos si se 






CRM y BI CRM y BI CRM y BI CRM y BI BI y KMS
 
Tabla 14. Resumen de los patrones de Osterwalder and Pigneur (2011) más la aportación de solución elementos 
TIC, de elaboración propia 
Cada columna de la tabla anterior representa un patrón del modelo de Osterwalder and 
Pigneur (2011), según lo reflejado en las dos primeras filas y explicado en capítulos 
anteriores, mientras que en la última fila se han añadido los elementos TIC & cloud útiles 
para cada patrón. 
6.4.4 Modelo de negocio propuesto por Osterwalder and Pigneur y el cloud computing: 
Diseño 
Tomando como punto de partida lo resumido en el apartado 6.4.1, vamos a revisar las TIC & 
cloud que más nos pueden ayudar en las tareas de diseño del modelo de Osterwalder and 
Pigneur (2011). 
Aportaciones de Clientes.- La aportación del CRM, KMS y del BI son fundamentales para 
conocer las apetencias, deseos e intereses de nuestros usuarios y clientes. 
Ideación.- Las herramientas de KMS pueden sernos de gran utilidad en la tarea de ideación.  
Pensamiento visual.- Además de las herramientas visuales como fotografías, esquemas, 
diagramas y notas autoadhesivas para crear significado y establecer un debate al respecto, 
podemos utilizar una gran variedad de aplicaciones TIC para dibujar y esquematizar las ideas 
(mapas mentales, etc.).  
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Creación de prototipos.- Las funciones integradas en el BI nos permiten realizar 
simulaciones a diferentes niveles. En muchos casos los módulos de ERP, CRM, SCM, etc. 
también disponen de herramientas de simulación. 
Narración de historias.- Las herramientas ofimáticas apoyadas por el DMS y el KMS nos 
ayudarán en esta tarea. 
Escenarios.- Al igual que en la creación de prototipos las funciones de simulación de BI, 
ERP, SCM, CM, etc. nos pueden apoyar en el tema.  
6.4.5 Modelo de negocio propuesto por Osterwalder and Pigneur y el cloud computing: 
Estrategia 
Para el análisis del entorno necesitaremos la ayuda del BI y del KMS, según podemos ver en 
la tabla siguiente. 
Cuestiones de mercado
Segmentos de mercado 
Necesidades y demandas 
Costes de cambio
Capacidad generadora de ingresos 
Competidores (incumbentes)
Nuevos jugadores (tiburones)
Productos y servicios sustitutivos 




Tendencias sociales y culturales 
Tendencias socioeconomicas 
Condiciones del mercado global
Mercados de capital  













Tabla 15. Resumen de estrategia del análisis del entorno de Osterwalder and Pigneur (2011), apoyado en las 
TIC, de elaboración propia 
La tabla anterior representa que el BI y el KMS pueden ayudar en las tareas concretas de 
análisis del entorno. 
Para el resto de las estrategias definidas por Osterwalder and Pigneur (2011): evaluación 
temporal del modelo de negocio, análisis DAFO, estrategia del océano azul y la gestión de 
varios modelos de negocio, éstas mismas herramientas TIC con sus funciones de simulación 
nos serán de mucha utilidad. 
6.4.6 Modelo de negocio propuesto por Osterwalder and Pigneur y el cloud computing: 
Proceso 
Para la gestión del proceso y sus cinco fases: movilización, comprensión, diseño, aplicación y 
gestión; las herramientas TIC de ofimática, KMS y BI especialmente nos serán de gran ayuda 
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7 Temas de interés a desarrollar 
El fenómeno del cloud está vivo y en constante evolución. El concepto de modelo de negocio 
también lo está. En general son las empresas proveedoras y clientes del cloud computing los 
que están haciendo evolucionar el fenómeno. Sería de interés la realización de una 
aproximación a la relación entre modelos de negocio, cloud computing y casos de estudio 
desde una óptica académica, que permita valorar la posibilidad de ampliar y profundizar esta 
vía en posteriores trabajos de investigación. 
El cloud es un fenómeno de mercado y el papel que puede jugar el ámbito académico es 
analizar la forma de evitar o minimizar los problemas y como favorecer el desarrollo de este 
mercado, en este trabajo hemos dado pautas pero quedan por resolver temas sobre como hacer 
llegar el mensaje a las pymes y a las empresas proveedoras, y como ayudar a éstas últimas en 
su difusión. En este sentido, una línea futura de trabajo puede ser “como intermediar en el 
ecosistema del cloud computing”, en definitiva profundizar el papel del integrador y del 
intermediario dentro del ecosistema del cloud computing. 
Otra línea de investigación sería desarrollar con mayor precisión la parte del proveedor dentro 
del ecosistema del cloud, para evitar cierta confusión que se percibe entre proveedores: IaaS, 
PaaS y SaaS.  
Se ha detectado como el cloud computing ha creado una nueva problemática para los 
profesionales de las TIC. Éstos deben modificar su perfil y funciones adaptándose a su nuevo 
papel como gestores, integradores y / o como desarrolladores de soluciones. Sería de interés 
profundizar en este tema. 
Los temas de seguridad, confidencialidad y protección de la información merecerían una 
extensión de este trabajo, sobre todo desde el punto de vista de gestión de las soluciones, 
incluyendo el papel de las administraciones públicas. Todos los temas contractuales y de 
gestión del servicio también son de enorme interés para las pymes usuarias. 
Se pone de manifiesto que el ecosistema del cloud computing se integra en una corriente de 
colaboración extrema en un mundo abierto donde “nadie puede hacerlo todo” y globalizado 
en donde los usuarios y clientes aportan y presionan. Es un aspecto que merece ser tratado 
con mayor extensión y profundidad. 
8 Conclusiones 
Hemos llegado al final. En el primer apartado se han definido los objetivos del trabajo, 
incluyendo la justificación del mismo. En el segundo se ha establecido la metodología. En el 
siguiente hemos verificado la primera hipótesis de que el primer problema para que las pymes 
no profundicen en la utilización del cloud es que mayoritariamente lo desconocen. En el 
cuarto apartado nos hemos ocupado del cloud computing bajo diferentes aspectos: 
antecedentes, definiciones, retos y debilidades, ¿para qué sirve?, llegando a establecer un 
modelo de despliegue como preferente para las pymes. En el quinto nos hemos ocupado de las 
repercusiones del cloud en diferentes ámbitos: en la innovación, impacto social y profesional, 
aportación a la cadena de valor de las empresas usuarias, aproximación económica y los 
beneficios percibidos por los usuarios. En este punto estamos en disposición de responder a la 
segunda de las dos hipótesis de partida; el cloud computing sí aporta valor de modo concreto a 
las pymes usuarias. En el sexto apartado desarrollamos el principal objetivo de ayudar a 
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decidir la adopción del cloud a las posibles pymes usuarias, mediante la presentación de los 
elementos TIC les pueden ayudar para desarrollar su modelo de negocio y para ello hemos 
analizado: una aproximación académica al concepto de modelo de negocio, la aportación del 
cloud a un modelo de negocio genérico, definición de un modelo de negocio asumible por las 
pymes, incluyendo un repaso de las TIC utilizadas en la gestión empresarial y por último se 
ha asociado los elementos TIC & cloud adecuados a ese modelo de negocio.   
Hemos visto como uno de los principales problemas para la adopción del cloud computing por 
parte de las pymes es el alto grado de desconocimiento, por lo que lo hemos descrito 
pormenorizadamente. Por otro lado las empresas candidatas a ser usuarios en muchos casos 
perciben el ruido generado por los proveedores: no se distingue entre SaaS, PaaS e IaaS o lo 
que es lo mismo entre servicio e infraestructura, y el acceso a través del modelo “gratis total” 
que no siempre es adecuado para un ambiente empresarial. 
El cloud computing es un nuevo paradigma pero no desde el punto de vista tecnológico, sino 
desde la óptica social y empresarial. La revolución tecnológica se produjo con el 
advenimiento de Internet y como hemos visto, la nube es una evolución más del mismo, pero 
el cloud también es un auténtico cisne negro que ha modificado nuestras costumbres sociales 
y empresariales. Las aplicaciones que soportan las redes sociales, la mensajería, la 
compartición de ficheros de todo tipo y demás aplicaciones móviles son utilizadas por 
millones usuarios personales de todo el planeta. El modelo de negocio del eBusiness y el 
cloud computing como herramienta de productividad y eficiencia para las empresas, en 
especial las pymes, tienen como sustrato este nuevo formato de acceso a los servicios TIC. 
Según hemos comprobado en el trabajo este nuevo paradigma social y empresarial se basa en: 
− Nuevo ecosistema empresarial en el cual predomina la colaboración extrema a nivel 
global y donde el usuario / cliente tiene una enorme intervención. 
− No es posible controlarlo todo por parte de un único participante, la apertura hacia el 
exterior de las empresas es una necesidad imperiosa. 
− La evolución tecnológica y empresarial se retroalimentan continuamente a una velocidad 
vertiginosa. Todo esto provoca que las previsiones fallen frecuentemente, con dos 
consecuencias: que los acontecimientos tecnológicos y sociales nos sorprenden 
continuamente y que hay que asumir el fallo empresarial como un evento posible, 
independientemente de la calidad de nuestra iniciativa empresarial.    
El cloud computing ha llegado para quedarse, se trata de una industria ya madura que como 
hemos documentado aporta importantes beneficios micro y macro. También sociales. Se 
demuestra como los usuarios actuales valoran positivamente el resultado del servicio. De los 
modelos de entrega de servicios del cloud computing hemos seleccionado el de SaaS sobre 
cloud pública como el más idóneo para las pymes. La computación en la nube tiene 
problemas pero son minimizables y en todo caso no invalidan la solución.  
Sobre todo para las pymes, el cloud computing puede servir como elemento de ahorro de 
costes al valorarlo en su faceta de externalización de las TIC, convirtiendo lo que 
anteriormente era una infraestructura propia en un servicio externo que en algunos casos llega 
a ser ya una utility. Se ha mostrado como este servicio es más barato, flexible y sin necesidad 
de inversión inicial.  
Pero la faceta de ahorro de costes no es la aportación más importante. Hemos visto como el 
cloud computing ayuda a las empresas usuarias a mejorar su posición innovadora.  
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En el documento hemos utilizado principalmente la perspectiva de la empresa usuaria para 
describir el ecosistema del cloud computing como industria. No obstante al describir al 
proveedor se detecta una cierta confusión de posicionamiento y consecuentemente del 
mensaje a los usuarios. Se destaca especialmente la posición de las Telco como posible 
proveedor integral. 
Para los futuros usuarios del cloud computing es muy importante el proceso de implantación, 
debe seguirse un procedimiento: decisión, selección de solución, selección de proveedor, 
establecimiento del plan de migración, establecimiento de los SLA, implantación y 
seguimiento de los SLA. Puede ser importante acudir al apoyo de especialistas externos en 
este proceso. 
La nueva economía es un cambio paradigmático que afecta a toda la sociedad y a todo tipo de 
empresas. El sector servicios es mayoritario en los países más avanzados. El eBusiness y el 
sector servicios van de la mano en la nueva economía. El eBusiness se apoya en el cloud 
computing como extensión de Internet, sobre todo al potenciar el acceso a las TIC y en su 
faceta de colaboración extrema y las pymes son las principales beneficiadas. 
Podemos distinguir tres facetas empresariales de la computación en la nube: el cloud 
computing tiene su propio modelo de negocio como industria, hay empresas que crean su 
propio modelo de negocio alrededor del cloud y por último, todo tipo de empresas puede 
utilizar el cloud computing en su modelo de negocio como herramienta de productividad y 
mejora de la innovación. 
El concepto de modelo de negocio es al mismo tiempo controvertido y necesario. Todas las 
empresas deberían ser capaces de narrar y justificar su modelo de negocio de forma clara y 
coherente. Pero no existe un modelo único para las pymes al que acogerse. En este trabajo 
hemos escogido la propuesta de Osterwalder and Pigneur (2011) como válida, por inclusión. 
Incluye las empresas de la nueva economía y las tradicionales, incluye todos los sectores 
empresariales y tamaños, incluye gran parte de las propuestas metodológicas sobre modelos 
de negocio, etc. Además es fácil de interpretar y manejar. 
Con la intención de colaborar en la difusión del cloud computing entre las empresas, en 
especial las pymes, hemos relacionado los componentes de negocio del modelo de 
Osterwalder and Pigneur (2011) con los elementos TIC adecuados para cada componente, 
accesibles a través de la nube. Se trata de mostrar de modo concreto de que manera el cloud 
puede ayudar a los empresarios en su tarea de gestión.  
Las pymes (incluyendo a las microempresas) son muy importantes por número de empresas y 
el número total de trabajadores. El objetivo principal del trabajo de colaborar en la 
potenciación del uso del cloud entre las pymes (ahorro de costes, mejora de la posición 
innovadora y competitiva) se ha resuelto mediante la clarificación del concepto de cloud 
computing y la asociación entre un modelo de negocio adecuado para las pymes y los 
elementos TIC adecuados para su gestión, accedidos a través de la nube.  
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9 Glosario de términos 
AIS (Administrative Information Systems – Sistemas de Información para la administración): 
Conjunto de herramientas TIC utilizadas en las tareas de administración de las empresas. 
APD (Agencia Española de Protección de Datos): Agencia española responsable de la gestión 
de las leyes de protección de datos personales. 
API (Application Programming Interface - Interfaz de programas informáticos): se trata de 
una interfaz que permite la comunicación entre las aplicaciones propias o de terceros, 
utilizando normas concretas y específicas. 
B2B (Business to Business – Empresa a Empresa): Relación comercial establecida por medio 
de redes telemáticas, entre dos empresas o compañías.  
B2C (Business to Consumer – Empresa a Consumidor): Relación comercial establecida por 
medio de redes telemáticas, entre empresa y consumidor. 
B2G (Business to Government – Empresa a Administración Pública): Relación comercial 
establecida por medio de redes telemáticas, entre empresas y las administraciones 
públicas. 
BaaS (Business as a Service – Negocio como Servicio): Modalidad de servicio cloud de 
acceso a los servicios del máximo nivel de negocio. 
BI (Business Intelligence – Inteligencia de Negocio): Herramientas TIC para soporte de un 
conjunto de estrategias y aspectos relevantes enfocadas a la administración y creación de 
conocimiento sobre el medio (empresa, organización, etc.), a través del análisis de los 
datos existentes en / sobre una organización o empresa.  
BPM (Business Process Management - Gestión de Procesos de Negocio): Herramientas TIC 
de soporta para un tipo de gestión empresarial consistente en la integración de los 
procesos, las personas y los sistemas tecnológicos de la compañía, en aras de facilitar el 
desarrollo de las estrategias de negocio de la entidad. 
BPO (Business Process Operations – Gestión de las Operaciones de la Empresa): 
Herramientas TIC para apoyar los temas relacionados con las operaciones relacionadas 
con el negocio, que aseguren el flujo suave y fiable de los procesos operativos para 
satisfacer las necesidades de negocio de una compañía.  
CaaS (Communication-as-a-Service – Comunicaciones como Servicio): Modalidad de 
servicio cloud en el cual el usuario accede a las comunicaciones en formato de servicio. 
Capex (CAPital Expenditures - Gastos de Capital): Son gastos o inversiones de capital que 
crean beneficios. Una Capex se realiza cuando un negocio invierte tanto en la compra de 
un activo fijo como para añadir valor a un activo existente con una vida útil que se 
extiende más allá del año imponible. 
CC (Cloud Computing – Computación en la nube): Nuevo modelo de externalización de las 
TIC, en el que los usuarios acceden a éstas como un servicio (en un formato similar a lo 
que ocurre con las infraestructuras básicas, tipo electricidad) en lugar de gestionarlas 
directamente.  
CCC (Content, Communications and Collaboration - Contenido, Comunicación y 
Colaboración): Sistemas informáticos que permiten la creación y gestión de contenido 
(texto, imágenes, vídeo, etc.), así como la opción de compartir estos contenidos entre los 
miembros de un equipo de trabajo. 
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CEO (Chief Executive Officer – Director Ejecutivo): Persona designada con la máxima 
autoridad en la gestión y dirección administrativa en una organización o institución. 
CIO (Chief Information Officer - Jefe de Sistemas de Información): Puesto de trabajo 
comúnmente asignado a un ejecutivo de rango en la empresa, responsable de la 
tecnología de la información y sistemas informáticos que dan soporte a la consecución de 
los objetivos de la empresa. 
CMI (BSC - Balanced Scorecard – Cuadro de Mando Integral): Es un método para medir las 
actividades de una compañía en términos de su visión y estrategia, que proporciona a los 
gerentes una mirada global del desempeño del negocio, más allá de la perspectiva 
financiera con la que los gerentes acostumbran evaluar la marcha de una empresa. 
CPD (Centro de Proceso de Datos): Ubicación física donde se concentran todos los equipos 
electrónicos necesarios para el procesamiento de la información de una organización. 
CRM (Customer Relationship Management - Gestión de la Relación con el Cliente): 
Herramientas TIC dedicadas a la gestión integrada de información sobre clientes. Estas 
aplicaciones permiten, desde almacenar y organizar esta información, hasta integrar, 
procesar y analizar la misma.  
DaaS (Data-Storage-as-a-Service – Almacenamiento de datos como Servicio): Modalidad de 
servicio cloud en el cual el usuario accede a sus datos almacenados en formato de 
servicio. 
DAFO (SWOT - Strengths, Weaknesses, Opportunities y Threats – Debilidades, Amenazas, 
Fortalezas y Oportunidades): Metodología de estudio de la situación de una empresa o 
proyecto, analizando sus características internas (Debilidades y Fortalezas) y su situación 
externa (Amenazas y Oportunidades) en formato de una matriz cuadrada.  
DCC (Digital Content Creation – Creación de Contenidos Digitales): Creación de contenidos 
digitales, para la libre expresión, distribución, comercialización y / o publicación. Las 
formas típicas de creación de contenidos incluyen el mantenimiento y actualización de 
sitios web, blogs, fotografía, videografía, comentarios en línea, el mantenimiento de 
cuentas de redes sociales, y la edición y distribución de medios digitales. 
DMS  (Document Management System – Sistema de Gestión Documental): Sistemas capaces 
de gestionar toda la documentación de la empresa, proveniente de cualquiera de los 
sistemas informáticos o de origen manual.  
DSS (Decision Support System – Sistema para el Soporte de Decisiones): Herramienta 
genérica de Business Intelligence enfocada al análisis de los datos agregados procedentes 
de los sistemas operacionales que serán utilizados por la gerencia de cualquier nivel en la 
toma de decisiones en situaciones estructuradas o no.  
ECM – (Enterprise Content Management – Gestión de los Contenidos Empresariales): Se 
trata de otra forma de denominar al DMS. 
EDI (Electronic Data Interchange – Intercambio Electrónico de Datos): Transmisión 
estructurada de datos entre organizaciones por medios electrónicos (a través de diferentes 
medios y utilizando diferentes formatos), y que se utiliza para intercambiar documentos 
electrónicos o datos de negocios entre los sistemas informáticos. 
EIS (Executive Information System – Sistema de Información para Ejecutivos): Herramienta 
de Business Intelligence para analizar datos agregados internos y externos, utilizados por 
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la alta gerencia para la realización de estudios, proyecciones y pronósticos sobre 
cualquier aspecto de la empresa y su entorno.  
ERP (Enterprise Resource Planning -  Planificación de los Recursos Empresariales): 
Sistemas de planificación de recursos empresariales, estos sistemas típicamente manejan 
la producción, distribución, envíos, facturas, finanzas y contabilidad de la compañía, 
generalmente de forma modular. 
ESS (Executive Support System – Sistema de Soporte a los Ejecutivos): Otro forma de 
denominar al EIS. 
FSF (Free Software Foundation – Fundación para el Software Libre): Organización no 
lucrativa con una misión mundial para promover la libertad de los usuarios de 
computadoras y para defender los derechos de todos los usuarios de software libre. 
GDSS (Group  DSS – DSS en grupo): La tecnología apoya la colaboración en proyectos a 
través de la mejora de la comunicación digital con diversas herramientas y recursos. 
Estos tipos de programas se utilizan para apoyar proyectos personalizados que requieren 
el trabajo en grupo, la entrada a un grupo y los distintos tipos de protocolos de reunión.  
HaaS (Hardware-as-a-Service – Hardware como Servicio): Modalidad de servicio cloud en 
el cual el usuario accede a los servidores hardware de proceso en formato de servicio. 
HCM (Human Capital Management – Gestión del Capital Humano): Gestiona de recursos 
humanos de la organización, se encarga de la atracción, selección, formación, evaluación 
y recompensa de los empleados, a la vez que supervisa el liderazgo y la cultura 
organizacional y la garantía de cumplimiento de las leyes laborales y de empleo. 
HRM (Human Resource Management  - Gestión de los Recursos Humanos): Otra acepción 
de HCM. 
IaaS (Infrastructure-as-a-Service – Infraestructura como Servicio): Modalidad de servicio 
cloud en el cual el usuario accede a las infraestructuras de procesamiento en formato de 
servicio. 
INE (Instituto Nacional de Estadística de España): El Instituto Nacional de Estadística ofrece 
en este sitio web una gran cantidad de información estadística de libre acceso para todos 
los usuarios de la estadística oficial española.  
IRPF (Impuesto de la Renta de Las Personas Físicas de España): Perteneciente al sistema 
tributario español; impuesto personal, progresivo y directo que grava la renta obtenida en 
un año natural por las personas físicas residentes en España.  
ISV (Independent Software Vendor – Vendedor de Software Independiente): Se trata de una 
empresa especializada en la fabricación o la venta de software, diseñado para mercados 
masivos o de nicho. Normalmente, esto se aplica para el software de aplicación específica 
o incrustada en otros productos de software. 
IS (Information System – Sistema de Información): Conjunto de elementos TIC y procesos 
automáticos, orientados al tratamiento y administración de datos y la información, 
necesarios para la gestión de una organización. 
IT (Information Technology – Tecnologías de la Información): Acepción anglosajona de TIC. 
IVA (Impuesto de Valor Añadido): Carga fiscal sobre el consumo aplicada en muchos países, 
y generalizado en la Unión Europea. 
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I+D (Investigación más Desarrollo): Hace referencia, según el contexto, a la investigación en 
ciencias aplicadas o bien ciencia básica utilizada en el desarrollo de la ingeniería, que 
persigue con la unión de ambas áreas un incremento de la innovación que conlleve un 
aumento en las ventas de las empresas. 
KDD (Knowledge Discovery in Databases – Bases de Datos para el Descubrimiento del 
Conocimiento): Los sistemas expertos basados en inteligencia artificial, también 
llamados sistemas basados en conocimiento, utilizan redes neuronales para simular el 
conocimiento de un experto y utilizarlo de forma efectiva para acceder a grandes 
volúmenes de datos y resolver un problema concreto. 
KMaaS (KM as a Service – Gestión del Conocimiento como Servicio): Modalidad de 
servicio cloud en el cual el usuario accede a la gestión del conocimiento en formato de 
servicio. 
KMS (Knowledge Management System – Sistemas de Gestión del Conocimiento): Sistema de 
apoyo al proceso de captura, desarrollo, intercambio y la utilización eficaz de los 
conocimientos de la organización. El KM parte de un enfoque multidisciplinar para 
gestionar el conocimiento de la organización, como un elemento clave, para la 
consecución de objetivos empresariales de la misma. 
LAN (Local Area Netwok – Red de Área Local): Se trata de una red informática que 
interconecta sistemas dentro de un zona física de extensión limitada, como una casa, una 
escuela, un laboratorio, o un edificio de oficinas utilizando diferentes medios físicos de 
red.  
MIS (Management Information Systems – Sistema de Información Gerencia Intermedia): 
Herramienta del Business Intelligence que trata datos resumidos procedentes de los 
sistemas operacionales. Utilizados por la gerencia intermedia, dan soporte a un espectro 
más amplio de tareas organizacionales, encontrándose a medio camino entre un DSS y 
una aplicación CRM/ERP implantada en la misma compañía.  
NIST (National Institute of Standards and Technology – Instituto Nacional para la 
Estandarización y la Tecnología): Agencia de la Administración de Tecnología del 
Departamento de Comercio de los Estados Unidos, cuya misión es promover la 
innovación y la competencia industrial en Estados Unidos mediante avances en 
metrología, normas y tecnología de forma que mejoren la estabilidad económica y la 
calidad de vida. 
OCDE (OECD - Organisation for Economic Co-operation and Development - Organización 
para la Cooperación y el Desarrollo Económicos): Fundada en 1961, agrupa a 34 países 
miembros y su misión es promover políticas que mejoren el bienestar económico y social 
de las personas alrededor del mundo. 
ONTSI (Observatorio Nacional de las Telecomunicaciones y de la Sociedad de la 
Información): Se trata de un órgano adscrito a la entidad pública empresarial Red.es, 
cuyo principal objetivo es el seguimiento y el análisis del sector de las 
Telecomunicaciones y de la Sociedad de la información. 
Opex (Operational expenditure - Gasto Operacional): Es el coste de la ejecución de los 
servicios de TI. Frecuentemente se trata de pagos. Por ejemplo, los costes de personal, el 
mantenimiento de hardware o el consumo eléctrico. 
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PaaS (Platform-as-a-Service – Plataforma como Servicio): Modalidad de servicio cloud en el 
cual el usuario accede a las infraestructuras de desarrollo de aplicaciones informáticas en 
formato de servicio. 
PC (Personal Computer – Computadora Personal): Computadora diseñada en principio para 
ser usada por una sola persona a la vez.  
PIB (Producto Interior Bruto): Medida macroeconómica que expresa el valor monetario de la 
producción de bienes y servicios de demanda final de un país (o una región) durante un 
período determinado de tiempo (normalmente un año). 
Pyme (pequeña y mediana empresa): Empresa con características distintivas, y tiene 
dimensiones con ciertos límites ocupacionales y financieros prefijados por los estados o 
regiones. Las pymes son agentes con lógicas, culturas, intereses y un espíritu 
emprendedor específicos. Usualmente se ha ampliado al término MiPyME (acrónimo de 
"micro, pequeña y mediana empresa"), que es una extensión del término original, en 
donde se incluye a la microempresa. 
QoS (Quality of Service – Calidad del Servicio): Rendimiento promedio de una red de 
telefonía o de computadoras, particularmente el rendimiento visto por los usuarios de 
dicha red. Cuantitativamente miden la calidad del servicio considerando varios aspectos 
del servicio de red, tales como tasas de errores, ancho de banda, rendimiento, retraso en 
la transmisión, disponibilidad, jitter, etc. 
ROI (Return Of Invest – Retorno de la Inversión): Se trata de una razón financiera que 
compara el beneficio o la utilidad obtenida en relación a la inversión realizada, en 
definitiva es una herramienta para analizar el rendimiento que la empresa tiene desde el 
punto de vista financiero. 
RRHH (Recursos Humanos): Sistemas y procesos de gestión que se ocupa de seleccionar, 
contratar, formar, emplear y retener al personal de la organización.  
SaaS (Software-as-a-Service – Software como Servicio): Modalidad de servicio cloud en el 
cual el usuario accede a las aplicaciones informáticas en formato de servicio. 
SCM (Supply Chain Management – Sistema de Gestión de la Cadena de Suministros): 
Gestiona de los flujos de mercancías, incluye el movimiento y almacenamiento de 
materias primas, inventario de trabajos en curso y productos terminados, desde el punto 
de origen al punto de consumo, incluyendo la relación con los proveedores. 
SI (IS - Information System – Sistema de Información): Conjunto de elementos TIC y 
procesos automáticos, orientados al tratamiento y administración de datos y la 
información, necesarios para la gestión de una organización. 
SIE (EIS - Enterprise Information System - Sistema de Información Empresarial): Se trata de 
otra forma de denominar al SI. 
SLA (Service Level Agreement – Acuerdo de nivel de Servicio): Se trata de un contrato 
escrito entre un proveedor de servicio cloud y su cliente con objeto de fijar las 
características del nivel acordado para la calidad de dicho servicio. 
SLR (Systematic Literature Review – Revisión Sistemática de Literatura): Se trata de una 
revisión de literatura centrada en un tema de investigación concreto que trata de 
identificar, evaluar, seleccionar y sintetizar todos los datos de investigación de alta 
calidad correspondiente a dicho tema. 
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SME (Small and Medium Enterprise): Acrónimo anglosajón para pyme. 
TCO (Total Cost of Ownership – Coste Total de Propiedad): Método de cálculo diseñado 
para ayudar a los usuarios y a los gestores empresariales a determinar los costes directos 
e indirectos, así como los beneficios, relacionados con la compra de equipos y programas 
informáticos. 
TCP/IP (Transmission Control Protocol / Internet Protocol – Protocolo de Control de 
Transmisión / Protocolo de Internet): Conjunto de guías generales de diseño e 
implementación de protocolos de red específicos para permitir que un equipo pueda 
comunicarse en una red Internet. 
TFE (KET - Key Enabling Technologies – Tecnologías Facilitadoras Esenciales): Se trata de 
tecnologías intensivas en capital y conocimiento, asociadas con un alto grado de 
investigación y desarrollo, que presentan ciclos de innovación rápidos e integrados, con 
elevadas necesidades de inversión y demandantes de empleo altamente cualificado. Visto 
de otra forma, las KETs juegan un papel vital en el desarrollo de la base industrial y 
tecnológica indispensable para un crecimiento inteligente, sostenible e inclusivo de la 
economía y la sociedad europea. 
TI (Tecnologías de la Información): Acrónimo actualmente en desuso, sustituido por TIC, 
pero muy frecuente en literatura de hace unos pocos años. 
TIC (Tecnologías de la Información y la Comunicación): Conjunto de recursos, 
procedimientos y técnicas usadas en el procesamiento, almacenamiento y transmisión de 
información, esta definición se ha matizado de la mano de las TIC, pues en la actualidad 
no basta con hablar de una computadora cuando se hace referencia al procesamiento de la 
información. Internet puede formar parte de ese procesamiento que, quizás, se realice de 
manera distribuida y remota. Y al hablar de procesamiento remoto, además de incorporar 
el concepto de telecomunicación, se puede estar haciendo referencia a un dispositivo muy 
distinto a lo que tradicionalmente se entiende por computadora pues podría llevarse a 
cabo, por ejemplo, con un teléfono móvil o una computadora ultra-portátil, con capacidad 
de operar en red mediante comunicación inalámbrica y con cada vez más prestaciones, 
facilidades y rendimiento. 
TIC&CC (Tecnologías de la Información y la Comunicación & cloud computing): Nueva 
forma de externalización de las TIC a través del modelo del cloud computing. 
TIR (Tasa Interna de Retorno): Método de valoración de inversiones que mide la rentabilidad 
de los cobros y los pagos actualizados, generados por una inversión, en términos 
relativos, es decir en porcentaje. Promedio geométrico de los rendimientos futuros 
esperados de una inversión, y que implica por cierto el supuesto de una oportunidad para 
reinvertir. Algunos autores la conceptualizan como la tasa de descuento con la que el 
valor actual neto o valor presente neto (VAN o VPN) es igual a cero.  
TPS (Transaction Process System – Sistema de Procesamiento de Transacciones): Tipo de 
sistema de información que recolecta, almacena, modifica y recupera toda la información 
generada por las transacciones producidas en una organización. Una transacción es un 
evento que genera o modifica los datos que se encuentran eventualmente almacenados en 
un sistema de información.  
UE (Unión Europea): Comunidad política de Derecho constituida en régimen de organización 
internacional, sui generis, nacida para propiciar y acoger la integración y gobernanza en 
común de los estados y los pueblos de Europa. Está compuesta por veintiocho estados 
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europeos y fue establecida con la entrada en vigor del Tratado de la Unión Europea 
(TUE), el 1 de noviembre de 1993. 
UPV (Universidad Politécnica de Valencia): Universidad pública española con sede en 
Valencia. 
VAB (Valor Agregado Bruto): Macro magnitud económica que mide el valor añadido 
generado por el conjunto de productores de un área económica, recogiendo en definitiva 
los valores que se agregan a los bienes y servicios en las distintas etapas del proceso 
productivo. 
WACC (Weighted Average Cost of Capital - Coste Medio Ponderado de Capital): Tasa de 
descuento que mide el coste de capital entendido éste como una media ponderada entre la 
proporción de recursos propios y la proporción de recursos ajenos. Explicado de una 
manera más sencilla: es una tasa que mide el coste medio que nos ha costado nuestro 
activo (edificios, coches, activos financieros), atendiendo a como se ha financiado capital 
propio (aportación de los socios), recursos de terceros (cualquier tipo de deuda ya sea 
emitida en forma de obligaciones o un préstamo adquirido). 
XaaS ("anything as a service" or "everything as a service" – Todo como Servicio): 
Subconjunto del modelo de cloud computing. Wikipedia describe al modelo propuesto 
por EaaS como “el concepto de ser capaz de invocar componentes reutilizables y de 
grano fino de software a través de una red.’’ Lo que falta en esta definición es la 
interacción orquestada entre los diversos componentes para poder resolver un problema 
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